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Resumen

Interconexidn Eléctrica S.A. —ISA— en su estrategia de internacionalizacién, ha identificado la necesidad
de transformar la Gerencia Proyectos de Infraestructura (hasta ahora Area de Servicios Corporativos) en
Unidad de Negocios. Esta transformacion tiene implicaciones en las personas, los procesos, la estructura
y la cultura. Por lo anterior, se propone un procedimiento que pueda servir de orientacidn, para construir
el sistema de gestién de la nueva unidad de negocios, partiendo de la conservacién de aquellos aspectos
del direccionamiento estratégico de ISA que son comunes a ambos: dreas de servicio y unidades de
negocios. El procedimiento incluye seis fases de desarrollo que buscan facilitar la implementacién del
cambio con una efectiva participacion de las dreas involucradas, que les permita aportar iniciativas para

planificar la evolucidn, hasta llegar a Unidad de Negocios rentable y reconocida por los clientes.

Palabras claves

Area de servicios corporativos, unidad de negocios, direccionamiento estratégico, cambio.

Abstract

Interconexién Eléctrica S.A. -ISA- in its internationalization strategy has identified the need
to transform Gerencia Proyectos de Infraestructura (previously Corporate Services Division) in
Business Unit. This transformation has implications on people, processes, structure and culture.
Therefore, we propose a procedure that plans to build the management system of the new
business unit, based on the conservation of strategic management aspects of the ISA that are
common to both: service areas and business units. The procedure propose six phases of
development that are intended to facilitate the implementation of change with the effective
participation of the involved areas, enabling them to make efforts to plan the evolution, reaching

profitable Business Unit and recognized by customers.

Key words

Corporate services division, business unit, strategic management, change.



Introduccion

En las Areas de Servicios Corporativos de Interconexién Eléctrica S.A. —ISA—, se desarrollan
“los procesos y actividades que apoyan el cumplimiento de los Valores Criticos de Compra
(VCC) de los clientes y son necesarios para la normal operacion del negocio” (Interconexion
Eléctrica, 2005, p.20). Los productos y servicios, que alli se generan, estan dirigidos a las demds

areas de la Organizacion y no representan utilidades directas, pues no hay facturacion externa.

Por su parte, las Unidades de Negocio (UN) son las responsables del cumplimiento de los
VCC de los clientes, estdn orientadas hacia el entorno de ISA, expresan interdependencia con la
estrategia corporativa, tienen autoridad para decidir y ejecutar las actividades principales o
vinculadas directamente con los objetivos de la Organizacién y son responsables de la
generacion de ingresos y de gestionar su estado de resultados (Interconexion Eléctrica, 2005).
En la década 2000 — 2009, ISA se consolidé como Grupo Empresarial mediante un proceso de
reestructuracion. En este proceso quedé pendiente transformar la Gerencia Proyectos de
Infraestructura (GPI) de Area de Servicios Corporativos a Unidad de Negocios, con el fin de
ajustarla a las nuevas realidades del mercado nacional e internacional y asegurar los
compromisos de rentabilidad y crecimiento con los accionistas, mediante la estrategia de
internacionalizacidn, la generacion de ingresos y valor, en forma eficiente y productiva. GPI era
el drea corporativa responsable de los disenos, la adquisicidn de bienes y servicios, y la
construccion de lineas de transmision y subestaciones eléctricas que conforman la infraestructura

del negocio Transporte de Energia.



Para el 2011, la Junta Directiva de ISA asigna a GPI responsabilidades inherentes a una
unidad de negocios: la generacion de ingresos que cubran sus costos de administracion,
operacion y mantenimiento (AOM) y demds egresos financieros e impuestos, dejando una
utilidad neta que esté de acuerdo con la politica de inversion; las metas aprobadas por la Junta
Directiva en la perspectiva financiera del Grupo; y sus proyecciones financieras a corto, mediano
y largo plazo (EBITDA: beneficio antes de intereses, impuestos, depreciaciones y
amortizaciones. EVA: valor econdmico agregado, etc.); un mercado externo y responsabilidad
por los indicadores de resultados. Para gestionar el cambio, la GPI debia disefiar un plan para la

transicion y consolidacién de su nueva realidad.

En consecuencia, se requiere evolucionar la Gerencia Proyectos de Infraestructura, de su
estado actual como Area de Servicios Corporativos, a Unidad de Negocio (UN); para continuar
con la contribucién a la estrategia internacional de la empresa, articulada con: un modelo de
creacion de valor, construir los proyectos del Grupo Empresarial, generar ingresos y valor para el

Grupo, asi como para asegurar el crecimiento del mismo.

Este trabajo de investigacion pretende formular un procedimiento que permita transformar la
GPI, de Area de Servicios Corporativos a Unidad de Negocios, mediante la identificacién y
estructuracion de actividades y estrategias que se pondrédn en prictica para lograr la ejecucion
exitosa de la evolucion y fortalecer la estrategia de expansion y atencidén de nuevos mercados,
establecida en el direccionamiento estratégico del Grupo Empresarial, buscando ser exitosos en

medio de la libre competencia.



Procedimiento

La agenda integral de cambio incluird acciones para definir claramente el nuevo negocio de
construcciones. Una redefinicion de sus procesos; la definicién y fortalecimiento de nuevas
competencias; ajuste a la estructura; soporte tecnolégico y un proceso de transformacién de
cultura, que facilite de manera transversal la transicidn y consolidacién de la evolucion.

El procedimiento incluye las siguientes etapas:

1. Planeacion: se definen el plan de trabajo, las responsabilidades y el alcance de la
transformacion.

2. Definicion del negocio: se incluyen el direccionamiento estratégico de la unidad y los planes
de negocio y mercadeo.

3. Definicion de las reglas del negocio: se establece un marco general de relaciones y negocios
al interior del Grupo y otros clientes.

4. Diseifio de la unidad de negocios: orientada al disefio organizacional para definir la estructura
del negocio.

5. Etapa de implementacion que incluye el plan de desarrollo de las personas y la revision y
ajuste de los procesos del area.

6. Etapa de evaluacion del proceso para fijar los indicadores y efectuar el cierre documentando

las lecciones aprendidas.

1. Etapa de planeacion

La primera etapa busca hacer efectiva la participacion y comunicacién, empezando por el
reconocimiento de las razones del cambio y los retos que implica la decision de pasar de Area de

Servicios Corporativos a Unidad de Negocios. Esto permitird participar y aportar iniciativas para



planificar la evolucion, hasta llegar a Unidad de Negocios rentable y reconocida por los clientes.

Esta etapa abarca los siguientes temas:

1.1 Conformacion del equipo de trabajo

Las iniciativas identificadas para evolucionar hacia la unidad de negocios, evidencian la
necesidad de integrar esfuerzos y apoyos de diversas dreas de ISA y un trabajo de mucha
interaccidn al interior y exterior de la GPI. La buena coordinacion de actividades simultaneas
serd una alternativa para obtener logros en corto tiempo. Una vez seleccionado el equipo de
trabajo, con ellos se establecen los acuerdos y compromisos, se define el plan de trabajo, se fijan

niveles de decision, las responsabilidades y se acuerdan los mecanismos de seguimiento.

1.2 Negociacion de expectativas y acuerdos con el Gerente General sobre la orientacion del
nuevo negocio

Es importante tener una visién compartida del significado del nuevo negocio, entre todos los
actores que participen de la construccion y el Gerente General de ISA. Las personas asignadas al
proceso validaran el foco del trabajo a realizar y precisardn las expectativas, responsabilidades y
niveles de autonomia, todo ello con el fin de optimizar el proceso. Entre todos se delimita el

alcance del nuevo negocio y se reciben los lineamientos de la Gerencia General.

1.3 Acuerdos con los diferentes gerentes que asesoran el proceso
Se requiere una referencia unificada en la Gerencia General, en cuanto al compromiso
explicito de GPI de lograr las metas que se establezcan. Y el compromiso explicito de la Alta

Gerencia y las dreas de servicios corporativas, de asegurar la realizacion de los cambios



culturales y estructurales que se requieren, en ISA matriz y en la organizacién GPI, para lograr

las metas acordadas.

1.4 Estrategia de participacion y divulgacién del proceso

Para la divulgacion, se elaborard una propuesta de comunicacién permanente para todo el
tiempo que dure el proceso de cambio, incluyendo: objetivo, imagen que identifique el proyecto
de cambio, medios, responsables y otros. La estrategia de comunicacion requiere inventario de
informacién a comunicar, inventario de medios disponibles y agenda de cambio. De esta
actividad se obtendrd un documento con la estrategia, el cronograma de comunicaciones y la
asignacion de responsabilidades especificas. Se recomiendan los siguientes momentos a

comunicar segun las etapas de la gestion del cambio:

Figura 1: Momentos que deben comunicarse en las etapas de gestion del cambio

MOMENTOS PLANEACION

Presentaciones de".,

Sensibilizacion “reestructuracion )
inicial “ alas areas / , ;
inicia especificas /¥ Vision del cambio de cambio

Presentacion ™  Comunicacién
» de razonabilidad > agenda

MOMENTOS TRANSICION

c L. Convocatoria \

omunicacion formacion .. “Socializacion de

Retos del “desarrollo de ) Autoevaluacién " retos y planes

del cambio equipos d

Socializacion de .

Convocatoria Convocatoria . Convocatoria logros h

campafia  campafia campaiia " dificult d,
Adaptabilidad /" Comunicacién / Reconocimiento frieu .a e.s

/ / y experiencias

MOMENTOS CONSOLIDACION

: Reconocimiento y logros
Monitorear la evolucion ) Validar la experiencia
' Grupal - individual

Fuente: Grupo Consultoria Ltda. (2005). Estrategia de sensibilizacion y apoyo a la gestion del
cambio en ISA. (2005), p.25.
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2. Etapa de definicion del negocio

En esta etapa se incluyen el direccionamiento estratégico de la unidad y los planes de negocio

y mercadeo. Se agrupan todas las iniciativas generadas en torno a la necesidad de definir una

vision clara, alianzas, un enfoque de negocios, entre otros.

Para desarrollar el direccionamiento estratégico de la nueva unidad de negocios, se
recomienda inicialmente tener un contexto de la empresa actual (Grupo ISA), para luego definir
lo que se quiere en la nueva unidad de negocios GPI. Este debe ser consistente y alineado con e
direccionamiento estratégico del Grupo, con el objeto de determinar los elementos (de vision,
mision, el andlisis DOFA, objetivos, estrategias y planes de accidén) que habran de conducir la
unidad de negocios GPI en el dia a dia, por un rumbo seguro hacia el cuamplimiento del plan
financiero que fue prometido a la Junta Directiva. El producto final del direccionamiento
estratégico serd el Plan de Desarrollo de la Unidad de Negocios GPI. La etapa de definicion del

negocio abarca los siguientes temas:

2.1 Definicion de la vision, mision, clientes, productos, servicio, enfoque y foco del negocio

En este paso se proponen los elementos basicos del negocio

1
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Figura 2: Proceso general de direccionamiento estratégico

Valores
En que creemos
Yision
QUE gueremaos Ser

Resultados buscados
{ ce Plan

Fuente: Interconexién Eléctrica S.A. E.S.P. (2006). Elementos de direccionamiento estratégico

Una vision compartida no es una idea. Es una fuerza en el corazén de la gente, de
impresionante poder. Es palpable, la gente empieza a verla como si existiera. Pocas fuerzas
humanas son tan poderosas como una visidon compartida y responde a una pregunta: ;Qué se
desea crear? Es el estado deseado y necesario a largo plazo. Es construir hacia donde se va.

La visién futura requiere ser impulsada por lideres, compartida y apoyada. Debe ser ademds

amplia y detallada, positiva y alentadora.

La misién define la responsabilidad sobre lo que se ofrece a los clientes, los proveedores, los

empleados, los accionistas, la comunidad y el entorno de influencia.
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La mision puede ser definida como la razén de ser o existir. Es la contribucion tnica o
distintiva que cada persona y cada grupo de la empresa hara para la consecucion de los
resultados totales de la Organizacidn, identificando: a qué contribuye, el sistema usuario, la

naturaleza de las necesidades de éste y como contribuye.

Con base en el Direccionamiento Estratégico del Grupo ISA y las autorizaciones dadas por la
Junta Directiva para incursionar en nuevos negocios, se requiere definir los productos y
servicios, diferenciados de la competencia, que la nueva unidad de negocios GPI produciré en el
futuro. Para esto se tendrdn en cuenta las posibilidades y capacidades de compromiso
(regulables mediante sustitucion de personal) de la GPI para incursionar en nuevos tipos de
negocios o proyectos de infraestructura de los sectores de energia, telecomunicaciones y

asociados, y otros sectores (consultoria, vias, otros).

Mediante investigacion y andlisis, se identificaran las dificultades que deberan ser superadas
para hacer factible la produccién de los nuevos productos y servicios que se requieren, para
asegurar la entrada de los ingresos prometidos mediante la proyeccion financiera de la empresa,

que sea aprobada por la unidad de negocios GPIL.

2.2 Investigacion exploratoria del mercado-clientes-competencia
Se hace un sondeo del mercado general, sin ser una evaluacion profunda, con el fin de obtener
informacion de empresas de interés e identificacion de estudios requeridos para contratar. El

producto final permite crear un directorio de clientes del negocio, que serd actualizado
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constantemente; una base de datos de proveedores de consulta permanente; y los perfiles

generales de las compafifas que compiten en el mismo negocio.

2.3 Validacion de la definicion del negocio, potencial del mercado y analisis de capacidades
internas actuales y deseables a desarrollar
Con este paso se obtienen el potencial del mercado y el potencial interno. Para la validacién

de la definicién del mercado se considera el siguiente portafolio:

- Desarrollo integral de proyectos

- Administracion delegada

- EPC (ingenieria, suministro y construccion) de proyectos

- Ingenieria de proyectos

- Gestion ambiental y social

- Gestion predial

- Gestion del abastecimiento

2.4 Construccion de estrategias, objetivos, metas e indicadores
Con este paso se obtiene el direccionamiento estratégico de la unidad de negocios. El
proposito es definir, planear, desarrollar y evaluar la estrategia del negocio, estructurando:
- El aporte del negocio al crecimiento del Grupo (cémo y dénde crecer)
- El marco estratégico del negocio (mapa estratégico, mision, vision, cuadro de gestion)
- La estrategia competitiva (andlisis de competidores y oportunidades, declaracién de estrategia
y lineamientos)

- La gestion de clientes (portafolio de servicios, modalidades de negociacion)

14



- La estrategia financiera

- La estrategia de gestion humana

2.5 Construir las definiciones clave del mercado
Lo que corresponde a una primera aproximacion a nivel estratégico para la Unidad de

Negocio, obteniéndose las definiciones basicas del mercado. En este paso se definen:

La oferta de valor

- El mercado objetivo para la unidad de negocio o segmentacion
- El portafolio de servicios y productos

- Los precios de los servicios

- Las estrategias de promocion y penetracion de mercado

- Las estrategias comerciales y canales de venta

2.6 Construccion de presupuestos de ventas y de operacion

Con este paso se logra un presupuesto necesario para la unidad de negocios, el cual serd
producto de la implementacion de ajustes en los costos y gastos al interior de la GPI,
optimizaciones y reprogramaciones en la ejecucion de los proyectos y, principalmente, el

aprovechamiento de nuevas oportunidades de negocio.

2.7 Analisis de factibilidad economica

El resultado es la factibilidad del negocio, garantizada, teniendo en cuenta, entre otros:

- Consolidacién de nuevos negocios con clientes externos

15



- Seguimiento periddico a los gastos corporativos asignados al negocio y una mayor
participacion en la planeacion presupuestal de las unidades de servicio corporativo
- Gestidn correcta de la facturacion de actividades

- Desde el interior de la GPI, optimizacién de costos y gastos

2.8 Consolidacion del plan de negocios
Para determinar la viabilidad de lograr las metas de la proyeccion financiera de la empresa, se
requiere elaborar un plan de negocios para la unidad estratégica GPI, con el fin de tener un

prondstico acertado de la rentabilidad de la nueva unidad de negocios en proyectos.

Sera necesario hacer la confirmacién y/o ajustes del plan financiero, y la definicién de los
productos y servicios, de acuerdo con las reales posibilidades (internas y externas) existentes o
logradas con el apoyo de los directivos y las dreas de servicios corporativos, para la nueva
unidad de negocios GPI. Las reales posibilidades internas a lograr, son los cambios
organizacionales (estructurales) y culturales que se requieren para poder hacer viable

financieramente la nueva unidad de negocios.

Cambios tales como niveles adecuados de empoderamiento y autonomia de los directores y
coordinadores para manejar riesgos comerciales, financieros, y de proyecto (alcance, tiempo,
costo, calidad, personal y abastecimiento) dentro de los limites legales.

El plan definir4 las etapas de desarrollo de la unidad de negocios GPI y constituird una guia que
facilite la creacidn y el crecimiento de la misma. Serd también una carta de presentacion para los

inversionistas y para obtener financiamiento. Reducira la curva de aprendizaje, minimizara la

16



incertidumbre y el riesgo del inicio o crecimiento de la unidad de negocios, y facilitard el andlisis

de su viabilidad, factibilidad técnica y econdémica.

El plan de negocios buscara transmitir a sus interesados (Comité de Gerencia, la Junta
Directiva, los inversionistas, los accionistas y los financieros), los factores que haran de la
unidad de negocios un éxito, la forma en que se recuperard la inversion y en el caso de no lograr

las expectativas, la féormula para terminar y cerrar la unidad de negocios.

El plan de negocios debe contener: un resumen ejecutivo, la historia del negocio, la
descripcion de productos y servicios, valores de diferenciacion, el mercado potencial y
prondstico de ventas, la competencia, el modelo de negocio, las proyecciones financieras, el
equipo directivo, organizacion y gerencia de procesos, el estado de desarrollo, el plan de
implantacion, las alianzas estratégicas, la estrategia de marketing y ventas y los principales

riesgos.

2.9 Revision y aprobacion del plan de negocios

Una vez se disponga de un plan de negocio, que demuestre que los productos y servicios que
producird la nueva unidad de negocios efectivamente tendran una rentabilidad satisfactoria de
acuerdo con el direccionamiento estratégico del Grupo ISA, serd necesario elaborar un plan de
mercadotecnia que indique las estrategias, criterios y procedimientos a seguir, para asegurar que

la GPI podra cumplir las metas de ventas proyectadas.
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El andlisis de producto, precio, plaza y promocion, cubrird como minimo los siguientes aspectos:
descripcion de productos y servicios, valores de diferenciacion, el mercado potencial, los
prondsticos de ingresos por ventas, el crecimiento. El andlisis de la competencia, la forma en
que puede afectar a la Unidad de Negocios GP]I, la confirmacién de las proyecciones financieras
establecidas para la unidad de negocios, las alianzas estratégicas, la estrategia de mercadeo y

ventas y los principales riesgos.

El plan de mercadotecnia debera ser consistente con los documentos de planificacion
elaborados anteriormente y, en caso requerido, se hardn los ajustes o cambios que sean

pertinentes con la aprobacion de los involucrados.

Como resultado de lo anterior se obtiene el plan de negocios, el cual se constituye en

informacion de entrada para las actividades siguientes en este proceso.

3. Definicion de reglas de negocio

Una vez definido el plan de negocios, es necesario fijar las reglas de relacionamiento con el
entorno. Clientes y proveedores serdn informados sobre la nueva unidad de negocios y su

funcionamiento. De igual forma se definird el manejo financiero frente a la casa matriz.

3.1 Manejo de relaciones y negocios con las empresas del grupo
Los negocios de Transporte de Energia Eléctrica y Construccién de Proyectos de
Infraestructura, son negocios relacionados en la misma industria, comparten habilidades entre

ellos y la matriz tiene el conocimiento de los mismos. ISA en el rol de Controlador Estratégico,
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lidera el desarrollo de la estrategia, interviene para mejorar su desempeio y para capturar

sinergias entre ellos.

Tabla 1. Estrategia del negocio

(S HTID 17 HEE Gl Aspectos Organizacionales

Estrategia de Negocio

decisiones
= Lidera la definicién de la = Para todos los negocios se | = Nombra cargos directivos clave
estrategia, directrices aplican los mismos . .
trateg esy P . . = Explota sinergias transversales
objetivos empresariales mecanismos de gobierno y de negocio
= Define lineamientos y aprueba establecidos, pero cambia
y ap el énfasis en los temas = Exporta practicas y controla su

lan financier: r S
pla anciero y presupuesto . P cumplimiento
= Brinda autonomia limitada

dentro del marco especifico | = Define lineamientos

aprobado para el negocio organizacionales y operativos

= Fija metas e indicadores de
corto y largo plazo

= Aprueba las inversiones para el

L = Centraliza algunas funciones
crecimiento

corporativas

Fuente: Interconexién Eléctrica S.A. E.S.P. (2005). Aspectos generales y relevantes sobre el tema de

grupo empresarial y sus avances en ISA.

Ante el potencial del mercado, ISA define —para el negocio de construccion de proyectos de
infraestructura— la prestacion de servicios a las empresas del Grupo a precios de mercado, que se
compensan en el consolidado y define un mecanismo de facturacion interna, 105% del costo de
GPI a la Gerencia de Transporte de Energia — GTE - y facturacion comercial a las demds

empresas del Grupo.

El Grupo espera de GPI la definicion de una estrategia internacional, articulada con un
modelo de creacion de valor. ISA es un Grupo Empresarial y exige revisar la asignacion de
responsabilidades. El nivel de las interacciones con los diferentes niveles gerenciales, asi como
los instrumentos que se utilizan para medir la gestion, deben ser mas objetivos y equitativos. Por
lo anterior, GPI requiere un tipo de interaccion mas equilibrada con los responsables de los
diferentes negocios y empresas filiales.
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3.2 Manejo de relaciones con las areas de apoyo

Previo a la definicion de los acuerdos, se llevara a cabo una etapa cualitativa con cada una de

las 4reas de servicios, donde se puedan establecer cambios diferenciales en los atributos, que

permitan redisefiar los servicios para adaptarlos a las nuevas necesidades especificas de GPI. Es

necesario pactar: calidad del servicio, disponibilidad, oportunidad y valor agregado.

3.3 Definicion y apalancamiento en proveedores

El equipo de trabajo buscara obtener la percepcion de los proveedores de los procesos de

negociacion de bienes y servicios con ISA, asi como definir los factores que determinan y

generan mayor impacto en la satisfaccion de los proveedores, para obtener informacion relevante

que permita accionar estrategias encaminadas a fortalecer la relacion con ellos.

Poder de Negociacion
de Proveedores
(Bajo)

= Cable, estructura y equipos

representan entre el 50 y 60% del

costo del proyecto

= Obra civil. Constructores locales

= Consultoria: Firma de ingenieria
= Constructores pequerfios y
medianos

Figura 3. Anadlisis de mercado

ANALISIS DE INDUSTRIA

Amenaza de Nuevos
Entrantes
(Medio)

= Contratistas con vocacion de inversionistas

Rivalidad entre Poder de Negociacién
competidores existentes de los clientes
(Alto) (Medio)
= Grandes constructores = Grupo ISA: Eneraia. telecomunicaciones. vias?
multinacionales = Sector Eléctnco. Generadores y
= Transportadores con actividades de distribuidores

construccion = Sector petrolero

= Sector minero

= Sector industrial. grandes

Amenaza de Productos consumidores
Sustitutos Entrantes = Sector publico

(NA) = Sector telecomunicaciones

= Mo se identifican

Clientes | Proveedores |Competidores| Entrantes | Sustitutos

Colombia

15% 5%

Fuente: Interconexién Eléctrica S.A. E.S.P. (2006). Propuesta desde el grupo. Administracion del grupo

empresarial. Direccionamiento estratégico 2006.
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3.4 Modelo financiero UN GPI

Se requiere la elaboracion de un modelo financiero detallado del negocio, mediante el cual
sea posible estar evaluando y verificando periédicamente (mensual) que las acciones de la UN
GPI efectivamente estdn generando valor. Incluye: crecimiento en ventas e ingresos, estimacion
de costos de produccion y ventas, cdlculo de los indicadores financieros, andlisis de sensibilidad

y riesgos.

Con base en este modelo se hard periédicamente (mensual) la confirmacion o ajuste de la
version original de la proyeccion financiera de la UN, y en consecuencia, también los respectivos
ajustes a los demads instrumentos de planificacion y control de la UN GPI (Plan de Negocio, Plan
de Mercadotecnia, Direccionamiento Estratégico, Plan de Desarrollo, Disefio Organizacional,
Mecanismos de Seguimiento y Control). El modelo tendra estimacion de costos de produccion y
venta consistentes con el crecimiento.

Las cifras que resulten indicadas en esa version original de Proyeccion Financiera, se estimaran
con base en datos de egresos determinados por las areas de Contabilidad, Finanzas Corporativas
y GPI; y los datos de ingresos determinados por la GPI, la Gerencia Transporte de Energia y la

Direcciéon Nuevos Negocios.

La version de proyeccidn financiera serd aprobada por la GPI y las dreas involucradas en su
elaboracion. El sentido de esta aprobacion es disponer de una referencia unificada, en cuanto al
compromiso explicito de la GPI, para lograr las metas de ingresos proyectadas y el compromiso

explicito de la Alta Gerencia y las Areas de Servicios Corporativos, de asegurar la realizacién de
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los cambios culturales y estructurales que se requieren en ISA Matriz y en la organizacion GPI,

con el objeto de que las metas de ingresos proyectados efectivamente puedan ser logradas.

Las metas de ingresos proyectadas por parte de GPI podran ser mayores, en la medida que
también sean altos los niveles de compromiso de cambios culturales y estructurales a ser

facilitados por parte de la Alta Gerencia y las Areas de Servicios Corporativos.

La proyeccion financiera serd confirmada mediante el andlisis grafico del punto de equilibrio
econdmico, para indicar la magnitud de las ventas requeridas para operacion sin pérdidas. Los
ingresos y costos totales, a diferentes volumenes de ventas, serdn estimados y graficados. El

objetivo es encontrar el punto en que el costo iguala a los beneficios.

4. Diseiio de la unidad de negocios

El Disefio Organizacional provee un marco conceptual para desarrollar las capacidades
organizacionales: el efectivo disefio estratégico reconoce y direcciona las relaciones entre las
estructuras formales y los patrones informales de valores, creencias y normas de comportamiento
que conforman la cultura de la organizacion. Es la mezcla tinica de estrategia, estructura,

trabajo, gente y cultura la que dicta la arquitectura de cada organizacion.

El Diseno Organizacional UN GPI incluye la identificacion de los servicios que demanda la

nueva UN a su personal, dreas de servicio y proveedores; definicién y documentacion de
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procesos; interrelaciones con las dreas de servicios corporativos y stakeholders' para planeacion,
ejecucion, seguimiento y control. Este disefio organizacional debe basarse en los estudios y
trabajos de planeacion de la UN indicados en los puntos precedentes. Con las definiciones del
negocio (mision — visién) se construyen: la cadena de valor, la estructura y la definicion de

cargos.

4.1 Construccion de la cadena de valor primer y segundo nivel
Para definir la cadena de valor, el enfoque estard en:

- Los clientes

- Sus necesidades: conocer las necesidades de los clientes, las cuales son satisfechas a través
de productos y servicios

- Productos y servicios (diferenciados de la competencia)

- Procesos (Bésicos en la definicion de los productos y servicios. Se deben identificar los
procesos necesarios para cumplir con la mision)

- Insumos: ;Qué se necesita para ejecutar esos procesos?

- Proveedores
Tabla 2. Construccion de cadena de valor
Actividad Coémo
1. Recoger pensamiento del — Identificar los clientes mds representativos de la empresa.
grupo para definir o ajustar — Identificar los productos o servicios que la empresa le ofrece a estos
la cadena de valor clientes.
— Establecer los elementos de la misién (lo que la empresa hace).

Stakeholder: Cualquier persona o actividad que es afectada o concernida por las actividades o la marcha de una organizacién
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— Definir los procesos de primer nivel que la organizacién requiere
ejecutar para entregar los productos o servicios identificados, a los
clientes mds representativos.

— Definir los procesos que soportan el ejercicio de la empresa para que

se puedan entregar los productos o servicios identificados

2. Procesar y analizar la — Procesar la informacién recopilada, analizar con Desarrollo
informacién y validar Organizacional las alternativas y elaborar la propuesta de la cadena
propuesta de valor

— Presentar y validar propuesta con los facilitadores

— Aprobar

Fuente: Interconexion Eléctrica S.A. E.S.P. (2005). Gerencia de Proyectos en la GC&M. Antecedentes,

estado actual y tendencias. (2005, 9 noviembre), 1-95.

Figura 4. Cadena de valor

Desarrollar Proyectos de
Infraestructura Lineal

Gestion Gestion
comercial Proyectos
- 1

Estructurar y .
W Gerenciar proyectos
Gestionar
Planear Desarrollar Ejecutar Cerrar
proyectos disefio basico proyectos proyectos
Realizar disefio Obtener predios

[aborar
Ejecutar gestién
Inventarios, > Jambiental y
censos y avaltios, Al

abilizar
ambiental y Realizar disefio

socialmente los detallado

Construir
proyectos

iy

Fuente: Interconexién Eléctrica S.A. E.S.P. (2005). Gerencia de Proyectos en la GC&M. Antecedentes,

estado actual y tendencias. (2005, 9 noviembre), 1-95.
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4.2 Definicion de la estructura del negocio
La misidn, la vision y los procesos, definen la estructura del negocio. Sus criterios de disefio

parten del marco estratégico definido. Los principales criterios escogidos son:

- Fortalecimiento de la integracion de proyectos y procesos, asi como la construccion de
equipos de trabajo integrados, que tengan una visién compartida de los resultados del
proyecto desde la etapa de inicio hasta el servicio posventa.

- Aumento de la eficiencia operacional para la optimizacion de costos: desarrollo de
relacién con los clientes, expresado en la necesidad de asegurar su satisfaccion, a través del
fortalecimiento del proceso comercial, tanto nacional como frente a los nuevos retos
internacionales, junto al desarrollo de una nueva plataforma de soluciones que requiere de un
conocimiento profundo del cliente y del desarrollo de servicios mds integrales.

— Desarrollo gradual de negocios: en una fase inicial desarrollo integral de proyectos para el
Grupo Empresarial. En una segunda fase negocios emergentes en nichos de infraestructura

lineal. En una tercera fase desarrollo integral de proyectos para terceros.

Tabla 3. Estructura del negocio

Actividad Cémo
1. Recoger pensamiento parala | — Taller con facilitadores : recoger pensamiento acerca de la estructura
definicion de la estructura organizacional
2. Procesar y analizar la — Procesar la informacidn recopilada, analizar las alternativas y
informacién y validar propuesta elaborar la propuesta de la cadena de valor.

— Aprobar

Fuente: Interconexion Eléctrica S.A. E.S.P. (2005). Direccionamiento estratégico 2006. Gerencia

Administrativa. Un encuentro para la participacion y el aprendizaje. (2005, 25 de octubre). 1-18.
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4.3 Revision y ajustes de la descripcion de cargos y perfiles-competencias
Una vez se disponga de direccionamiento estratégico para la UN GPI, con su correspondiente
plan de desarrollo, podra entonces definirse un disefio organizacional de la unidad de negocios

GPI, mediante el cual sea posible hacer su reestructuracion.

Tabla 4. Revision y ajuste de cargos

Actividad Coémo

1. Definir o ajustar cargos — Definir la primera version de la descripciéon general de cargos. No
serd realizada en detalle

2. Validar los cargos — Presentar al grupo primario la propuesta para su validacién

Fuente: Interconexién Eléctrica S.A. E.S.P. (2005). Direccionamiento estratégico 2006. Gerencia

Administrativa. Un encuentro para la participacion y el aprendizaje. (2005, 25 de octubre). 1-18.

5. Etapa de implementacion

En esta etapa ya se tienen todas las definiciones y el plan de trabajo. Es la etapa de ejecucion
de los acuerdos y de desarrollo del plan autorizado por la Alta Gerencia. Es el momento de

implementar los cambios necesarios con las personas y sobre los procesos.

Con las Personas

El aspecto clave de personas agrupa las iniciativas generadas por el equipo de trabajo en torno
a la necesidad de definir y desarrollar nuevas competencias, transferir el conocimiento y realizar

procesos de aprendizaje que permitan la evolucién del GPI.
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5.1 Comunicar, sensibilizar y formar para el proceso de cambio

Para gestionar el cambio se aplican estrategias de sensibilizacion, formacion y entrenamiento,
estrategias de liderazgo y trabajo en equipo, reconocimiento y participacion. Es necesario que

quienes lleven a cabo el cambio, liderados por Gestion Humana como drea asesora responsable,

construyan una clara vision de hacia donde necesita ir el equipo, o la unidad de negocio, en pos de

sobrevivir y ser exitoso, y a la vez compartirla y transmitir, por qué el equipo o la unidad de

negocios tomaran esa direccion.

Figura 5. Modelo de Gestiéon de Cambio

ESTRATEGIAS PARA EL PROCESO DE CAMBIO

Gestidn Integral
del cambio

COMUNI adaptabilidad-
PARTICIPAC
RECONOCIMI comunlcacion

Fuente: Interconexién Eléctrica S.A. E.S.P. (2004). El cambio organizacional. (2004, marzo). 1-

19.
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5.2 Efectuar la evaluacion del personal vs el perfil requerido

El area de Gestion Humana liderara el analisis de brechas y la reubicacion del personal segtin
sus competencias. Los perfiles apuntardn al desarrollo del negocio y el resultado de esta
evaluacion serd el plan de desarrollo de las personas.
Ademads de la definicion de cargos que correspondan a los nuevos niveles de la estructura, se
establecerdn los roles administrativos y técnicos para el desempeifio de cada drea del nuevo

negocio.

5.3 Definir programa de entrenamiento y plan de desarrollo de las personas

Una vez efectuado el balance de las competencias personales, se identifican las brechas de
conocimiento y se elabora el plan de accidn, encaminado a actualizar competencias o desarrollar
competencias nuevas. El resultado de esta etapa serd un programa de entrenamiento, cuya

ejecucion serd responsabilidad del area Gestion Humana.

5.4 Entrenar a las personas
La sensibilizacion al cambio a través de capacitar a las personas, puede ayudarles a ver la
l16gica del cambio y a ganar confianza mutua y credibilidad, desarrollar nuevos habitos y

comportamientos.

Se requiere fortalecer competencias tales como la adaptabilidad, la comunicacion, el trabajo en

equipo, aspectos como el reconocimiento y el fortalecimiento de herramientas para el control y

optimizacion de procesos. Gestion Humana es el drea asesora responsable por este proceso.
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5.5 Conformar los equipos de trabajo

Para ISA desarrollar sus proyectos requiere que el liderazgo de los directivos se convierta en
un liderazgo facilitador, que direccione y movilice a los equipos de trabajo hacia un nuevo
pensamiento orientado a la adaptacidén y multipertenencia. Serdn los directivos quienes lideren la
asignacion de personal de forma fija y variable a la nueva estructura. Es fundamental el rol de
los facilitadores del cambio, asesorados por el drea Desarrollo Organizacional, para movilizar a

los diferentes actores. El trabajo en equipo permite construir acuerdos y nuevos aprendizajes.

Figura 6. Estrategias para el proceso de cambio. Desarrollo de equipos de trabajo

Desarrollo integral compartido

DIC
—— El proceso de
desarrollo de
equipos tiene &l
propdsito de
generar los

espacios para

El auto desarroflo
integral tanto
Indvidual comao
organizacional

Equipos de trabajo

S
Autodesarrollo
Integral

Fuente: Grupo Consultoria Ltda. (2005). Estrategia de sensibilizacion y apoyo a la gestion del
cambio en ISA. (2005), p.25.
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Tabla 5. Personas

Aspecto clave: Personas

ACCIONES O ESTRATEGIAS

1 Competencias identificadas
- Inversion en el talento humano para lograr una transformacién como personas de negocios
nacionales e internacionales
- Desarrollar la competencia de Internacionalizacién
- Desarrollar la competencia Mercadeo Internacional
- Comprension de la Globalidad del negocio
- Conciencia de costos
- Cultura del cliente externo
- Desarrollar competencias colectivas de Gerencia de proyectos
- Adquirir capacidad de negociacién internacional
2 Desarrollar las personas
- Hacer un balance de las competencias personales
- Identificar brechas de conocimiento y plan de accién
- Actualizar competencias
- Desarrollar nuevas competencias
- Realizar inventario de fortalezas
- Identificar las personas con habilidades para los negocios
3 Gestién conocimiento
- Aprovechar la experiencia interna y externa
- Transmisién de conocimientos y aprender a partir de los errores

- Aprovechar las sinergias de las personas y garantizar transparencia del conocimiento

4 Capacitar cada drea en los nuevos requerimientos técnicos y administrativos
5 Pasantias de algunas personas exitosas enfocadas en el negocio que vamos a desarrollar
6 Mejorar procesos, con mayor delegacién y autonomia de las personas e implementar esquema
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de negocios efectivo

7 Optimizar recurso humano (Capacitacion, Remuneracién, Carga)
8 Definir planes de carrera (y ejecutar) orientados a los mismos objetivos del negocio
9 Crear politicas claras de reconocimiento (Grupo Consultoria, 2006, p.10)

Fuente: Grupo Consultoria Ltda. (2005). Estrategia de sensibilizacion y apoyo a la gestion del
cambio en ISA. (2005), p.25.

Con los Procesos

El aspecto clave de procesos agrupa las iniciativas generadas por el equipo de trabajo, en

torno a la necesidad de revisar, mejorar, optimizar y estandarizar los procesos de acuerdo con los

nuevos retos de la Unidad de Negocios de construccion. Los siguientes pasos se efectuardn

inmediatamente después de definir las dreas de trabajo:

5.6 Identificar los procesos a partir de la nueva cadena de valor

Definida la cadena de valor para el negocio, se procederé con la identificacion del
macroproceso. Construir proyectos de infraestructura y sus procesos, actividades y
procedimientos. El drea Desarrollo Organizacional serd responsable de la difusién e
implementacién de la descripcion de los procesos de la nueva cadena de valor. Los procesos

clave serdn aquellos que garanticen mayor rentabilidad o permanencia del negocio.

5.7 Analizar, rediseinar o mejorar procesos y definir los pre estandar (documentar)
Se requiere una revision detallada de los procesos definidos desde el gerenciamiento de los

proyectos. Con la asesoria del area Desarrollo Organizacional se eliminan, simplifican u
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homologan los procesos definidos y se incluyen los procesos referentes a la definicién y manejo

del negocio.

5.8 Definir sistema de medicion

En cada proceso se definen los entregables e indicadores, adecuados a la gestion del proceso
mismo. Estos deben ser concertados con los responsables del proceso y los usuarios del mismo,
con el acompanamiento del drea Desarrollo Organizacional.
Los indicadores serdn definidos para cada etapa del proceso y para cada entregable de los

mismos.

5.9 Aprobar procesos

Una vez definidos los procesos dentro de la cadena de valor, el drea asesora Desarrollo
Organizacional serd responsable de presentarlos a la gerencia para que sean aprobados y se
proceda con su implementacion.

Cada proceso contard con descripcion, procedimientos, indicadores y entregables definidos.

5.10 Implementar los procesos mejorados

Teniendo la documentacidén completa, el area asesora Desarrollo Organizacional procede a la
divulgacion y aplicacion del proceso en cada drea responsable. La implementacion de los
procesos nuevos requiere el acompafiamiento permanente hasta su interiorizacion; en la
optimizacion de los procesos existentes serd suficiente con la divulgacion y una guia general para

su implementacion.

32



5.11 Monitorear la implementacion y hacer seguimiento
Estan implementados los procesos. Ahora Desarrollo Organizacional y GPI deben definir los
periodos de seguimiento y evaluacion para garantizar la interiorizacion de los mismos.

Resultado del item procesos: procesos mejorados y documentados primera version.

Tabla 6. Procesos

Aspecto clave: Procesos

INICIATIVAS O ESTRATEGIAS

1 Optimizar procesos
- Eliminar procesos improductivos y definir indicadores de rentabilidad y productividad
- Simplificar procesos
- Homologar procesos
- Procesos simples, 4giles, efectivos, con calidad, sin lugar a reprocesos
- Revisar la desagregacion de los procesos actuales
- Normalizar procesos
2 Mejoramiento proyectos
- Control efectivo de proyectos
- Mejorar capacidad técnica
- Mayor rigurosidad en los predisefios
- Siendo eficientes en la construccién de proyectos
3 Nuevas definiciones
- Plantear la cadena de valor de la GPI como constructor
- Definir proceso de mercadeo
- Procesos de empresas privadas

- Definir procesos estratégicos
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4 Revisar los procesos actuales y reorientarlos hacia la UN
5 Optimizar procesos de contratacion

- Replantear el estatuto de contratacién (términos)

- Revisar el marco juridico y legal de contratacién
6 Innovacion en procesos

- Buscando oportunidades para innovar y agregar valor a los procesos del negocio

7 Conocimiento y comprension de procesos
8 Mejorar la planeacion
9 Mejorar la capacidad de negociar con los proveedores

10 Mayor gestion ambiental desde la planeacion de los proyectos
11 Identificar y analizar causas de situacion actual
12 Estimular y conservar las mejores practicas

13 Identificar las sinergias del Grupo Empresarial

Fuente: elaboracién propia con base en Grupo Consultoria, 2006, p.8.

6. Etapa de la evaluacion del proceso

En esta fase del procedimiento se validara la efectividad de las acciones definidas para el
cambio del drea de servicios corporativos a unidad de negocios, se efectia el reconocimiento al
equipo de trabajo responsable del desarrollo y se compartiran los resultados y las lecciones
aprendidas.

La evaluacion incluye una revision general del funcionamiento de la nueva estructura
organizacional, una evaluacion de la efectividad de los procesos implementados y una
evaluacién de los resultados del nuevo negocio.

Resultado: Evaluacion del proceso.
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Conclusiones

En el proceso de transformacién de Area de Servicios Corporativa a Unidad de Negocios, es
necesario identificar primero el nivel, la magnitud y el tipo de cambio que se requiere. Se
evalua si la realidad de la Organizacion necesita el paso que se estd implementando, con base
en el entorno relacionado (sector, legislacién, mercado, competitividad), la estrategia
empresarial, los desarrollos tecnolégicos, los desarrollos administrativos y los ajustes

internos de los procesos o de las dreas.

Una vez confirmada la necesidad (o la oportunidad), se evalian aquellos aspectos del drea
corporativa que pueden conservarse, sin afectar los resultados del negocio. Esto agiliza el

cambio y reduce la incertidumbre del proceso.

Mediante la aplicacién sistemadtica del procedimiento descrito, es posible alcanzar los suefios

que el Direccionamiento Estratégico haya trazado para la nueva unidad de negocios.

involucrar s structuracion, 1 10s, se estimulara
Al involucrar el personal en la estructuraciéon, como Unidad de Negocios, se estimulard el
reto de garantizar su viabilidad bajo el contexto de las nuevas actividades asignadas. La
percepcion inicial de “amenaza” puede transformarse luego en aceptacion y reconocimiento

del nuevo rol.

La confianza depositada por la Alta Gerencia en las capacidades del personal asignado al

cambio, facilitard la transformacion y generard cohesion alrededor de los objetivos. Se
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unirdn esfuerzos y se logrard alto grado de compromiso con las metas establecidas para la

nueva Unidad de Negocios.

Considerando que en los 45 afios de ISA no se tiene documentado un procedimiento para
transformar un drea de servicios corporativos a unidad de negocios, se espera que el modelo
planteado para este caso especifico, pueda ayudar con la formulacién de casos similares,
realizando las adaptaciones de acuerdo con las necesidades particulares, y que gracias a la

experiencia sea el camino para aportar conocimiento administrativo para beneficio de otros.
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