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Resumen

Comertecsa es una Empresa con comprobada experiencia nacional
é internacional (Presencia en 15 paises de América Latina), know
how, idoneidad vy calidad en la implantacidén exitosa de
Soluciones Mobviles y Web - Provee o desarrolla a la medida
soluciones que generan valor agregado a cualquier organizacidén -
Calidad de sus productos y servicios bajo estdndares de calidad
internacional (CMMi) - Disponga de la mejor Suite para realizar
la Inteligencia de Negocios en 1linea, versatil vy amplia
funcionalidad centrada en el Cliente - Eficiencia y efectividad
garantizada -. Distribucién de terminales, PDA’s y SmartPhones -
Agente comercial para Transmisidén de datos en forma alambrica é

inaldmbrica.

Comertecsa se puede ver como una gerencia estratégica
Innovadora dado que desde sus inicios es una empresa inmersa en
el &rea de la Tecnologia, Innovacidén y Transformacidn. Esta
empresa trabaja desde la administraciédn planteada en el modelo
de clan pues se plantea la posibilidad de conformar un grupo
interactivo de funcionarios completamente preparados guienes en

un ambiente casi familiar fortalecen la empresa vy disefiar
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propuestas innovadoras constantemente en el mercado de los
software logrando asi en poco tiempo tener respaldo en el
mercado.

Por ello, no se trata solamente de un producto innovador, que
trajo ganancias a una empresa o una idea exitosa, sino de una
actitud de trabajo que les permite mantenerse a la vanguardia de

la innovacidén aun siendo una pequefla empresa.
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Abstract

Comertecsa 1is a Business with verified national experience é
international (Presence in 15 countries of Latin America), know
how, suitability and quality in the successful establishment of
Mobile Solutions and Web - Provides or develops custom-made
solutions that generate aggregate wvalue to any organization -
Quality of its products and low services standards of
international quality (CMMi) - Have the best Suite to carry out

the Intelligence of Business In line, versatile and extensive

functionality centered in the Client - Efficiency and
effectiveness guaranteed -. Distribution of terminals, PDA' s
and SmartPhones - business Agent for Broadcast of data in form

alambrica é wireless.

Comertecsa can be seen like an Innovative strategic management
given that since its starts is an immersed business in the area
of the Technology, Innovation and Transformation. This business
works since the administration presented in the model of clan
therefore be planted the possibility to conform an interactive
group of officials completely prepared who in an environment
almost relative they fortify the Dbusiness and to design
innovative proposals constantly in the market of the software

achieving thus in little time to have endorsement in the market.

Because of 1it, itself does not it treat only of an innovative
product, that brought profits to a business or a successful
idea, but of an attitude of work that permits to be maintained

to the vanguard of the innovation even being a small business.
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I. Introduccidn

Considerando la importancia creciente de las tecnologias de la
informacién y la comunicacién, y su papel crucial en este mundo
globalizado, el presente trabajo investigativo indaga por la
estructura, recursos vy estrategias corporativas que hacen de
Comertecsa una iniciativa empresarial exitosa en este campo, asi
como Dbusca una descripcién detallada de los métodos que han
llevado a esta compafiia a situarse en un lugar privilegiado como
respuesta al manejo \ estrategias en recursos humanos,

corporativos y tecnoldgicos.
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ITI. Anteproyecto Investigacidn

1. Interrogante de 1la

:Cuédles son las caracteristicas

empresa innovadora y exitosa?

Investigacidn

que hacen a Comertecsa

16

una
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2. 0bjetivos

2.1. Objetivo General

:Como se ejecutan las 6 estrategias corporativas

mediante la gestidén del Talento Humano?

2.2. Objetivos Especificos

e Conocer las Practicas gerenciales de Comertecsa aplicado la

metodologia de investigacidén Iinterman.

e Aplicar un instrumento de andlisis de clima organizacional
que nos permita identificar sus principales caracteristicas

en algunos miembros de la organizacién
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3. Justificacidn

Comertecsa se puede ver como una gerencia estratégica
Innovadora dado que desde sus inicios es una empresa inmersa en
el 4area de la Tecnologia, Innovacidén y Transformacién. Esta
empresa trabaja desde la administracidédn planteada en el modelo
de clan pues se plantea la posibilidad de conformar un grupo
interactivo de funcionarios completamente preparados guienes en

un ambiente casi familiar fortalecen la empresa vy disefiar

propuestas innovadoras constantemente en el mercado de 1los
software logrando asi en poco tiempo tener respaldo en el
mercado.

Por ello, no se trata solamente de un producto innovador, que
trajo ganancias a una empresa O una idea exitosa, sino de una
actitud de trabajo que les permite mantenerse a la vanguardia de

la innovacidén aun siendo una pequefla empresa.
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Ahora bien en el mundo electrdnico en el que vivimos nos
encontramos rodeados de fuentes de informacidén: televisidn,
radio, revistas, peridédicos e Internet. Todas las noches vemos
un noticiero, por las mafianas leemos el diario y durante el dia
hojeamos una revista, checamos el Internet o vemos algun

programa informativo por la televisidn.

Y este gran cumulo de informacidén que absorbemos dia con dia
pasan muchas veces desapercibido ante nosotros; estamos tan
acostumbrados a éste tipo de informacién gque no nos percatamos
de la gran importancia que tiene esta informacidn para nuestra

vida personal.

Cada uno de nosotros utiliza esta informacidén de maneras muy
diversas, desde la persona que toma un paraguas antes de irse a
trabajar, porque vio el estado del tiempo, hasta el
inversionista que compra o vende acciones gracias a la
informacién de la Casa de Bolsa. El punto importante es que
todos buscamos la manera de mantenernos Ssiempre "bien
informados", ademds de Dbuscar la manera de utilizar esa

informacidén para nuestro beneficio.

Ahora imaginese que viviéramos en un mundo aislado, sin ningin

tipo de informacidén mas que la que se transmite de forma oral,
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de padres a hijos, de Jjefe a empleado. Solo por un momento,
piense que en las labores del siglo XXI, no existieran 1los
noticieros, los peridédicos, las revistas ni ningin otro tipo de

medio de informacidn, tampoco el Internet.

Seguramente pensando: (Primitivo? ;Imposible? :Inimaginable?
Pues esto es precisamente lo que puede estar sucediendo en una
empresa O negocio, si no se cuenta con los suficientes vy
adecuados canales de informacidén, tanto en el i1interior como

hacia el exterior de la misma.

La informacidén nos permite maximizar todos los procesos
internos de una empresa, nos permite también conocer mejor a
nuestra competencia asi como el mercado por el que se compite.
En general podemos conocer mejor el medio tanto interno como
externo de nuestro negocio, para asi detectar nuestras
debilidades y potencialidades, atacarlas, y lograr una ventaja
competitiva con respecto a las deméds empresas de productos

similares.
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4. Beneficios de la Investigaciédn

Conocer a partir de este trabajo de investigacidén planteado
atreves de la metodologia Interman (entrevista), la innovacidn
gerencial de Comertecsa para logar ser reconocida en méas de 15

paises e identificar su cultura organizacional.
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5. Marco Tedrico

5.1. Qué es la innovacién en la gerencial

Como sustrato para el andlisis aqui realizado se tomara como
referente el trabajo de Francia Aponte (2005) a propdsito de las

Pequeflas y medianas empresas.

"Actualmente actuamos en un esquema Jglobalizado, que
supone la interaccién de actividades econbémicas y
culturales, bienes y servicios generados por un sistema con
muchos Jjugadores y actores. Ante esta realidad, gue nos
exige actuar, y un entorno que nos bombardea de
informacién, y que cambia velozmente, es determinante
provocar una reaccidén a todas estas sefiales. En general
este proceso de reaccidén involucra un cambio. ¢Nos sumamos
al cambio?, ¢cbdmo logramos crear ventajas competitivas
sobre los otros Jjugadores?, ¢entramos en el Jjuego de
ganar?, ¢cbdmo Jjugamos? Todos los caminos indican que 1la
mejor via es innovar. Pero todo no queda alli, en este

camino caen muchos.
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No sb6lo se trata de andar en él, en el interin. No sdélo
podemos caer sino quedar fuera del Jjuego. Debemos jugar a
paso seguro, entonces ¢cémo innovar y no morir en el
intento? La manera de competir y hacer negocios es otra. La
arena de juego estd formada por un bombardeo de periodos
continuos de cambio, en los que nos sometemos a una serie
de fuerzas tales como la globalizacién, el
redimensionamiento de las empresas (fusiones, alianzas
estratégicas, competencia, tecnologia de la informacién),
clientes cada vez méds exigentes, lo que se traduce en la
necesidad de nuevos productos y procesos (actualizacidn e

innovaciédn) .

La reaccién a estas fuerzas es innovar. Nuevamente,
;cémo hacerlo exitosamente? Innovar no necesariamente
significa éxito, o lo que es peor, el qgue 1innova no
necesariamente sobrevive, porque la experiencia demuestra
que muchos intentos de innovacidén redundan en fracasos. Por
lo tanto, el cambio hacia la innovacidén no es sélo tomar la
decisidén de hacer la jugada sino de pensarla, planificarla
estratégicamente para que finalmente se cristalice en ganar
y seguir en el juego. Todo nos indica que se debe generar

ese cambio. Actualmente, las economias mas poderosas son

23
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aquellas que han logrado fortalecer vy administrar su

capacidad de innovacién.

Es decir, su capacidad para generar conocimientos vy

llevarlos exitosamente al mercado.

Tidd, Bessant y Pavitt (1997) afirman que "la innovacién
puede incrementar la competitividad, pero requiere de un
conjunto diferente de conocimientos vy destrezas a los

utilizados en el dia tras dia de la gerencia del negocio".

Innovar no es sbélo hacer algo nuevo, es lograr
materializarlo y comercializarlo exitosamente, lo que
involucra no sdélo innovacidén tecnoldgica, sino también
cambios organizacionales, gerenciales % comerciales.
Debemos ver a la innovacidén como un proceso gerencial. Un
proceso continuo, en el que, como nos lo ensefia el profesor
Horacio Viana en la Catedra de Gerencia de la Innovaciédn,
encontramos las siguientes etapas: Procesamiento de
sefiales: monitoreo y busqueda en el entorno ripidamente
cambiante, detectar las innovaciones potenciales, %
producir el cambio de la sobrevivencia. Procesar estas
seflales con madurez, es decir, desarrollar una capacidad de

cambio para mejorar.

24
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La idea es procesar esas seflales digeridas asimilarlas y
sacarles el maximo provecho, visualizarlas y sacarles el
maximo provecho, visualizarlas y extraer las mas

significativas para el cambio, y luego concatenar esas

ideas en un plan estratégico.

Estrategia: ;dénde estamos ahora? ;Hacia dénde queremos
ir? ;Como llegamos alli? Nuestra estrategia de innovacién
debe establecer fundamentalmente, cdmo usar los
conocimientos para desarrollar nuevos o mejores productos

y/0O procesos para crear valor y ventajas competitivas.

Dotacién de Recursos: asignarlos y hacer uso efectivo de
los mismos. Nuestro plan maestro también indica cuédles
serdn aquellos recursos que se tendran gque asignar en este
proceso de cambio. Lo importante es que se cuente con el
compromiso y el apoyo por parte de la alta gerencia hacia
este cambio y, por lo tanto, se asignen los recursos. Es
importante, -y de alli la diferenciacién de las empresas
exitosas- hacer el uso mas eficiente y correcto de estos
recursos lograr desarrollar nuevas o mejores ventajas

competitivas.

25
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Implementacién: desarrollar esquemas y estructuras.
Involucra actividades de gerencia vy ©planificacién de
proyectos, y configuracién de la tecnologia y la
organizaciédn. Aqul es donde se hace el verdadero trabajo
pesado del cambio. Es aqui donde debemos gerenciar 1los
aspectos criticos del cambio. El monitoreo y el seguimiento
debe hacerse sobre la marcha, y para ello se deben manejar
indicadores que nos permitan evaluar el desempefio y saber

dénde estamos con respecto a las iniciativas de cambio.

Aprendizaje y re innovacién: ;después de lo que hicimos,
cudl serd la prdxima jugada? En este punto debemos evaluar
si hemos tenido éxito o no. ¢Estamos logrando el estado
futuro que planificamos? ;lo estamos haciendo tan bien o
mejor de lo esperado? Debemos aprender de nuestra
experiencia: tanto de los Exitos como en los fracasos es
tiempo de aprender, pero también de desaprender de
aquellas cosas dque hemos hecho en forma equivocada,
reaprender nuevos horizontes, nuevas visiones para poder
entender hacia dénde vamos, cual es el cambio. Ante la alta
velocidad de cambio, debemos desarrollar una capacidad de
innovacién altamente competitiva que agregue valor. Se debe
desarrollar habilidades vy destrezas para gerenciar el

proceso del cambio. Debemos ver la innovacidén como un

26
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proceso gerencial, es decir, asociar a la innovacidédn un
pensamiento gerencial estratégico. ¢(Cébmo innovar y no morir
en el intento? Tenemos que planificar el cambio, fijar
estrategia. No es s6lo ver el éxito como un lugar de
destino, sino también como un camino en el cual nos vamos a

encontrar un sinfin de obstdculos"

5.2 Tipo de organizacidén Funcional

La mayoria de las organizaciones comienzan como aventuras
empresariales con una estructura simple, la forman los jefes y
sus empleados, no es complicada. Su grado de
departamentalizacidn es baja, la autoridad es demasiado
centralizada, cae la responsabilidad total sobre una solo
persona, casi no se puede encontrar nada de formalidad. Resulta
inadecuada <cada vez mas al crecer la organizacidén. Si la
estructura no se cambia es posible gque la empresa pierda
territorio en el mercado y fracase.

Por razones de disefio las empresas no conserva sus estructuras
simples, llega un momento en el que hay que contratar més
empleados para hacer frente a sus necesidades adicionales de
operacién a un mayor volumen, a medida que aumentan los

empleados la estructura organizacional tiende a ser mas

especializada y formal cuando los factores de contingencia como
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el tamafio, favorecen un disefio burocrdtico o mecanista los méas

probable es que se utiliza la ESTRUCTURA FUNCIONAL.

La estructura funcional amplia a toda la organizacidén el
concepto de la departamentalizacidn funcional. Bajo una
estructura funcional la gerencia disefia una organizacidén basada
en la idea de agrupar las especialidades ocupacionales que son
similares o relacionadas, la fuerza estructural funcional reside
en las ventajas de ahorro de costos que pueden lograrse en
virtud de la organizacidén al reunir las especialidades de
cardcter similar se logra obtener economias de escala, se
minimiza la duplicacidén de personas y equipo y se consigue dque
los empleados estén méds cdémodos por que pueden alternar con
compafieros que hablan el mismo idioma, estas especialidades de
caracter similar son llamadas funciones ejemplo: Una
organizacidén dividida por funciones puede tener departamentos
para produccidén mercadotecnia y ventas. El gerente de ventas de
dicha organizacién serd el responsable de la venta de todos 1los
productos manufacturados por la empresa, otro ejemplo:

En los 90°s Fleet Financial Group se vio envuelto en un
problema grave de organizaciédn a causa de la mala comunicaciédn
entre la compafiia tenedora y sus operaciones diseminadas. En
Marzo del 93 el ©presidente del consejo Terence Murray,

reorganiza esta empresa siguiendo las lineas funcionales, la
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responsabilidad de la empresa se la adjudico a 4 ejecutivos, uno
para a banca comercial otro para la banca de consumo, otro para
los productos de inversién vy fideicomiso, vy otro para las
operaciones funcionales. La organizacidén funcional es probable

que se la forma mas ldégica y basica de departamentalizacidn.

Este disefio logro una gran aceptacidén durante la primera parte
de este siglo entre muchas industrias, aun hoy en dia se utiliza

en negocios mas pequefios.

La estructura funcional también conocida como
departamentalizacién funcional, Esta estructura, se podia llamar
tradicional vya que ©predomina en la mayor parte de las
organizaciones tanto privadas como publicas, se fundamenta en
los principios de la teoria clasica; un ejemplo grafico de este

tipo de estructura es el siguiente:

Organigramas

Los sistemas de Organizacidén se representan en forma intuitiva
y con objetividad en los llamados organigramas, conocidas
también como Cartas o Graficas de Organizaciédn.

Consisten en hojas o cartulinas en los qgque cada puesto de un

jefe se representa por un cuadro gque encierra el nombre de ese
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puesto, representdndose, por la unién de los cuadros mediante
lineas, los canales de autoridad y responsabilidad.
Los organigramas pueden ser verticales, horizontales,
circulares, y escalares.
Para qué sirven los Organigramas
e FEstos utilisimos instrumento de Organizacidn nos revelan:
e TLa divisidén de funciones.
e Tos niveles jerarquicos.
e Las lineas de autoridad y responsabilidad.

e To0s canales formales de la comunicaciédn.

La naturaleza lineal o staff del departamento. Esto suele
indicarse, sea por distintos colores, sea por distintos gruesos
de la linea de comunicacidén, sea, en forma méas usual, marcando
la autoridad 1lineal con linea llena vy la staff con 1linea
punteada.

Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc...

Las relaciones que existan entre los diversos puestos de la

empresa y en cada departamento o seccidn.
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e Ventajas:
» Mayor capacidad de los jefes por razén de su
especializacidén, y, por lo mismo, mayor eficiencia.
» Descomposicidén de un trabajo de direccidn, complejo vy
dificil en varios elementos més simples.
» Posibilidades de réapida adaptacidén en casos de cambios de

procesos.

e Desventajas:

» Es muy dificil diferenciar y definir la autoridad vy
responsabilidad de cada Jjefe en los aspectos gque son
comunes a varios.

» Se da por ello con mucha frecuencia duplicidad de mando.

» Surgen por lo mismo fugas de responsabilidad.

» Se reduce la iniciativa para acciones comunes.

» Existen facilmente quebrantamientos de la disciplina, vy

numerosos conflictos.

De hecho, donde se da este sistema, un departamento suele
predominar sobre los demds, originando en cierto modo el sistema

que expondremos a continuacidn, aunque con graves defectos.
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6. Metodologia del Caso

6.1. Guia de trabajo caso COMERTECSA para el analisis

A partir del andlisis de la empresa Comertecsa
identificamos los siguientes elementos de su sistema directivo

siguiendo la estructura estudiada en la metodologia Interman.

6.2. Metodologia Implementada

Se realizdé una entrevista con el gerente de Comertecsa
partiendo de lo aprendido en Interman I especificamente con un
cuestionario estructurado para indagar las practicas gerenciales

de la organizacién.

Partiendo de las respuestas de la gerencia de Comertecsa se
complementaron con un marco tedrico de la administracién
organizacional donde se identifica claramente gque Comertecsa
funciona como una estructura funcional.

Se aplicaron 17 instrumentos para la identificacidén del clima

organizacional.
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1.1 Definicién de la misidn, visidén, estrategia y valores de
la empresa

Misién

1.2 :Qué tipo de estructura organizacional maneja Comertecsa?

1.3 Qué proceso de toma de decisiones efectla la empresa.

1.4 Descripcién de las cualidades del personal directivo de
Comertecsa y de sus empleados

1.5 A través de gque herramientas Comertecsa hace que su
misién, visidn, estrategia y valores se den en la practica

1.6 Cémo se da movilidad y efectividad a la informacién vy
conocimiento que se maneja dentro y fuera de la empresa
(estructura organizacional)

1.7 ¢Quiénes y qué decisiones toman, vy qué informacidn,
restricciones, herramientas e incentivos afectan el modo
en gque se evallan esas decisiones?

1.8 :Mediante gqué programas o métodos, Comertecsa hace que
las cualidades del personal directivo y empleados se
reflejen en el comportamientos (competencias) que la han
hecho innovadora y exitosa?

1.9 ¢;Coébmo los empleados y clientes de Comertecsa participan de

la misioén, visidn, estrategia % valores de la

organizacién?
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.10 ¢Descripcidn de la estructura organizacional de
Comertecsa que le ha permitido crear productos y servicios
innovadores que la han conducido al éxito?

.11 ;Cudles han sido esas acciones ejecutadas por la empresa
resultado del proceso de toma de decisiones que la han
hecho innovadora y exitosa?

.12 ;Cudles son los clientes y competidores de Comertecsa?
.13 ¢Cudl es el volumen de ventas de Comertecsa?

.14 Cuantos empleados tiene Comertecsa y cudl es su perfil
.15 :;Qué tipo de tecnologia wutiliza Comertecsa para el
desarrollo e implementacidén de sus productos y sus
servicios?

.16 ;Cual es el principal insumo que utiliza Comertecsa para
el desarrollo e implementacidén de sus productos vy
servicios?

.17. :Describa como es la estrategia de Comertecsa para su
constante innovacién en los servicios que presta y como
esta innovacidén le ha permitido su crecimiento en el

mercado?
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ITI. Estudio de Caso COMERTECSA

Caso empresarial Comertecsa: una gerencia estratégica

innovadora.

1. Caso Empresarial

1.1. Historia COMERTECSA

Comertecsa nace a partir de una empresa en liquidacidén en
donde Don Héctor Sichacéa se desempefiaba como contador vy
gerente administrativo, esta empresa tenia entre su inventario
unos dispositivos electrdnicos (PADa’ s) los cuales se 1los
ofrecieron en parte de pago por unos dineros que le debian, Don
Héctor no teniendo méds opcidédn para recuperar su dinero lo tomo.

Asi que empezd a indagar para que servian estos dispositivos
ademds de ser agendas portatiles, este estudio arrojo que 1o més
interesante de estos dispositivos era que podian operar
programas especificos sin necesidad de contar con un disco duro,
entonces empezd a buscar a quien se les podian disefiar algun
programa y venderles las (PADa’s) vy encontrd que el sector
farmacéutico en Colombia podia tener esta necesidad

especificamente para los visitadores médicos los cuales
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recopilaban la informacidén del producto farmacéutico en panillas
y esta informacidén llegaba a la empresa una semana después de la
vista. Agqui es donde 1la hija del sefior Héctor, Doly Sichacé

entra a jugar en la idea de negocio de su papa.

Doly con profesiétn de Ingeniera de sistemas desarrollo un
software para las (PADa’s) de captura de datos 7 * 24 del sector

farmacéutico.

Don Héctor busco a las empresas interesadas y ofrecid sus
dispositivos y como valor agregado su software especializado y
esta idea les gusto a algunas empresas del sector y asi se dio
inicio a Comertecsa hace 15 afios aproximadamente y hoy en dia

cuenta un portafolio consolidado en més de 15 paises.

1.2. Qué es COMERTECSA

Comertecsa es una Empresa con comprobada experiencia nacional
é internacional (Presencia en 15 paises de América Latina), know
how, idoneidad vy calidad en la implantacidén exitosa de
Soluciones Mobviles y Web - Provee o desarrolla a la medida
soluciones que generan valor agregado a cualquier organizacidn -
Calidad de sus productos y servicios bajo estdndares de calidad

internacional (CMMi) - Disponga de la mejor Suite para realizar
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la 1Inteligencia de Negocios en linea, versatil vy amplia
funcionalidad centrada en el Cliente - Eficiencia y efectividad
garantizada -. Distribucién de terminales, PDA’s y SmartPhones -
Agente comercial para Transmisidén de datos en forma alambrica é

inaldmbrica.

1.3.Productos

1.3.1. COMERTECSA Investigacién de mercados: Solucién
utilizada para captura de datos en campo mediante PDA. E1
aplicativo permite la definicidn de encuestas, datos,
visualizacién de estadisticas, definicién de cualquier tipo de

pregunta (seleccidén multiple, respuesta con 1ingreso de texto,

respuesta numérica y alfanumérica, valor entre rangos,
repeticiones, ciclos multiples, salto de ©preguntas, entre
otras). Visualizacidn de comportamiento vy validacién de

informacién directamente en la PDA (manejo de variables.

1.3.2. Outsourcing: Como parte integral de nuestro
portafolio de ©productos 'y servicios ofrecemos a nuestros
valiosos clientes el servicio de acompafiamiento permanente de
nuestros Profesionales en sitio y mediante nuestro Help Desk,

bajo la modalidad de Outsourcing y soporte especializado.
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Nuestras soluciones son respaldadas por el conocimiento,
experiencia, capacitacidén y permanente actualizacién de nuestro
valioso recurso humano altamente calificado y certificado, y por
el respaldo de las casas fabricantes mas importantes de

tecnologia.

Nuestros clientes gque han implementado sus soluciones méviles
en forma integral con nuestra empresa bajo esta modalidad pueden
certificar los beneficios y logros obtenidos, asi como nuestra
idoneidad, trasparencia, confidencialidad y la oportuna asesoria

especializada brindada.

Los beneficios obtenidos se resumen en: Mejoramiento continuo

de los Procesos de Negocio - Importante reduccidédn de costos y
ahorro en tiempo - Acceso a informacidn con calidad y wventaja
competitiva - Mejorar la productividad del wusuario - Utilizar

una plataforma de apalancamiento integral y administracién
centralizada - Obtener mayores ventajas Tributarias - No tener
que hacer inversiones de capital - Conservar el capital de
trabajo en actividades propias de la organizacién -
Flexibilidad en los pagos - Resolver limitaciones de presupuesto

— entre otras.

Nuestros clientes han administrado de manera razonable vy

regulada los recursos para la implantacidn del proyecto, sin
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que les haya significado entrar a contemplar importantes

erogaciones y lo han efectuado en forma gradual.

1.3.3. Soluciones a su medida: Suministramos productos vy
servicios informéticos de la mejor calidad, satisfacemos las
necesidades de gestién de nuestros clientes mediante el empleo
de talento humano altamente capacitado y calificado, utilizando
para ello las més avanzadas tecnologias de disefio, desarrollo e
implementacién de soluciones de negocio a la medida en ambiente

grafico.

Desde 1998 somos pioneros vy lideres en desarrollo de
soluciones moéviles, prestando servicios de asesoria,
consultoria, gerenciamiento e implantacidén de soluciones sobre
dispositivos méviles basados en Windows CE, Pocket PC, Windows

Mobile, .NET y Palm OS.

Implantamos e integramos las soluciones desarrolladas a su
medida a cualquier base de datos corporativa (Oracle, DB2,
MSSQL, MySQL, Informix, Access, Etc.) qgque disponga, mediante la
utilizacidén de metodologias y procedimientos de Gultima
generacidn, que nos permiten garantizar la puesta en marcha de

los proyectos dentro del tiempo y presupuesto acordado.
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Generamos valor agregado mediante nuestros novedosos esquemas
de soporte vy mantenimiento permanente a los proyectos que
implementamos con base en la tecnologia de colaboracién y flujo

de trabajo.

Las soluciones que desarrollamos se caracterizan por el alto
grado de personalizacidén y estandarizacién que entregamos,
permitiendo parametrizar cualgquier flujo de informacidén vy la

adaptacién a cualquier proceso y requisito.

Garantizamos los diferentes grados de seguridad y
confidencialidad que requieren las soluciones segun definicidn

para cada usuario y nivel.

Nuestro enfoque tecnoldgico nos permite entregar soluciones
multinivel, escalables, eficientes, confiables, seguras y
robustas, basadas en estéandares internacionales de la
industria, mediante la aplicacidén de metodologias de avanzada y
herramientas de tltima generacidén, lo que garantiza un réapido y

seguro retorno de la inversién.

Hemos desarrollado e implementado exitosamente proyectos para
importantes entidades oficiales y privadas que pueden confirmar
nuestro conocimiento, experiencia, responsabilidad,

confidencialidad y cumplimiento.
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Colombia lograrada las metas propuestas en TI solamente si

trabaja consistentemente en 23 iniciativas dentro de cuatro

frentes: (1) Incrementar su recurso humano de forma
significativa; (2) Desarrollar 'y hacer cumplir un marco
normativo apropiado; (3) Fortalecer la madurez de las industrias
de TI; y (4) Mejorar la infraestructura actual tanto en

telecomunicaciones como en espacio disponible para el desarrollo
de la industria

La implementacién de estas iniciativas recae principalmente
sobre la asociacién, las empresas y las entidades publicas como
el MCIT, el Ministerio de Educaciédn, Ministerio de
Comunicaciones, el Sena y Colciencias

Para lograr la implementacidédn exitosa de estas iniciativas, el
pals requiere una oficina de implementacidén puUblico-privado con
vigencias futuras, liderada por el SNC y con una estructura que
asegure representacidén de: a) la asociacidén de la industria, b)
las principales entidades del gobierno relacionadas con la
implementacidén; y c) las regiones

Estas iniciativas se deben complementar con a) el desarrollo
de un proyecto bandera que simbolice la transformacioén
productiva en Colombia, y/o; b) la repotenciacidén de los parques
tecnoldgicos actuales. En ambos casos el involucramiento activo

de la regidn es indispensable.
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1.4. Misidn

Es proveer a nuestros valiosos clientes de los uUltimos avances
de la ciencia y de la tecnologia de punta, bajo claros preceptos
de respeto, honestidad, eficiencia y eficacia; suministrando
soluciones tecnoldbgicas confiables, robustas, modulares y
parametrizables a las necesidades de nuestros clientes, basados
en la permanente investigacidn, experiencia, conocimiento,
compromiso e idoneidad cumpliendo con las expectativas presentes

y futuras del mercado tecnoldgico.

1.5. Visidn

Es proyectar nuestra compafiia a un alto nivel gque nos permita
mantener la vanguardia en el amplio mundo tecnoldbgico.
Mostrandonos como pioneros en investigacién, desarrollo e
implementacién exitosa de soluciones mébéviles y comercializacidn
de hardware especializado y convencional de primera calidad,
que nos permita ofrecer optima integracidén de productos vy
servicios satisfaciendo las necesidades de nuestros clientes vy

del mercado nacional e internacional.
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1.6. Valores

Somos proactivos nos anticipamos y actuamos en consecuencia.
Innovamos para encontrar formas nuevas y mejores de hacer las
cosas. Somos lideres, no seguidores. Nuestros clientes pueden

confiar en que CFS se anticipe a la situacidén, siempre.

Estamos orientados a los resultados

Nos centramos en el rendimiento y los resultados en todo 1o
que hacemos. Nos apasiona buscar las mejores soluciones. La
interaccidén y un discurso claro despejan el camino para ofrecer

valor a todos los que participan en el proceso.

Estamos decididos
Hacemos que las cosas funcionen. Somos responsables y nunca nos
rendimos. Prestamos asistencia técnica a las soluciones que

desarrollamos durante todo su ciclo vital.

1.7. Estrategias

» Brindar a nuestros clientes el conocimiento, idoneidad,
trasparencia y experiencia de nuestra empresa en gestidén de
tecnologia, asi como su eficaz utilizacién para lograr alta

calidad en los procesos informaticos, facilitando el logro de
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sus metas y la capacidad de adaptarse a los continuos cambios

del mercado.

» Ofrecer soluciones de hardware vy software de excelente

calidad que satisfagan las necesidades del cliente.

» Preservar el grado de confiabilidad que poseemos con

nuestros clientes.

» Competir de forma integra ofreciendo los mejores productos vy

servicios en todas nuestras areas.

» Realizar permanente investigacidén y capacitacidn que permita
ampliar nuestro conocimiento en el Aarea de desarrollo e

implementacién de soluciones méviles y a la medida.

» E1 desarrollo profesional del equipo humano ocupa un lugar
prioritario como garantizar de la calidad y excelencia que

debemos ofrecer en cada uno de nuestros compromisos.

Estas estrategias de trabajo sumada al esfuerzo y disciplina
constante, nos permitird alcanzar el liderazgo en el mercado,
lograr el crecimiento individual y corporativo y, conjuntamente

con nuestros clientes conquistar el éxito.
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2. Sector

2.1.Desarrollando el Sector TI en Colombia

Colombia tiene la oportunidad de capturar una porcidn del
creciente mercado de TI*. Para lograr esto, el pais debe
comprometerse con un programa sectorial de largo plazo que le

permita eliminar barreras significativas

TI es una industria global de US$ 750,000 millones que se
espera continle creciendo entre 7- 8%. Paises emergentes tienen
la oportunidad de Jjugar un papel importante en varios sub-

segmentos de la industria.

Actualmente, la industria colombiana de TI es poco
especializada, orientada en el mercado doméstico vy enfocada
principalmente en: 1) comercializacidén y soporte de software
empaquetado; 2) desarrollo de software a la medida; vy 3)
consultoria e integracidén de sistemas. Superando grandes brechas
en la disponibilidad de recurso humano y madurez de la
industria, Colombia podria convertirse en un Jjugador relevante
en TI gracias a su ventaja relativa en costos, infraestructura y

ambiente de negocios
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Si las brechas se cierran exitosamente, Colombia puede aspirar
a generar USS$S 1,300 millones vy 32,000 nuevos empleos para el
2012. Este -esfuerzo tendria un impacto significativo en 1la
economia, gracias a los efectos adicionales que se tendrian en
otros sectores por el incremento en la productividad.

(Ministerio de Comercio, Industria y Turismo; Julio 2008)

2.2.Mensajes Principales

Incluye software empaquetado y servicios de TI Colombia tiene
la oportunidad de capturar una porcidén del creciente mercado de
TI*. Para lograr esto, el pais debe comprometerse con un
programa sectorial de largo plazo que le permita eliminar

barreras significativas

TI es una industria global de US$ 750,000 millones que se
espera continte creciendo entre 7- 8%. Paises emergentes tienen
la oportunidad de Jjugar un papel 1importante en wvarios sub-

segmentos de la industria

Actualmente, la industria colombiana de TI es poco
especializada, orientada en el mercado doméstico vy enfocada
principalmente en: 1) comercializacidén y soporte de software

empaquetado; 2) desarrollo de software a la medida; vy 3)
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consultoria e integracidén de sistemas. Superando grandes brechas
en la disponibilidad de recurso humano y madurez de la
industria, Colombia podria convertirse en un Jjugador relevante
en TI gracias a su ventaja relativa en costos, infraestructura y

ambiente de negocios

Si las brechas se cierran exitosamente, Colombia puede aspirar
a generar USS$ 1,300 millones y 32,000 nuevos empleos para el
2012. Este esfuerzo tendria un impacto significativo en la
economia, gracias a los efectos adicionales que se tendrian en

otros sectores por el incremento en la productividad.

2.2.1. ¢Qué tipo de estructura organizacional maneja
Comertecsa?: Comertecsa se caracteriza por implementar una
estructura gerencial funcional que le ha permitido mayor
capacidad de 1los Jjefes de acuerdo a su especializacién,
minimizando consto de personal, descomposicién de un trabajo de
direccidén, complejo vy dificil en varios elementos simples,
posibilidades de rapida adaptacién a los cambios, aunque la toma
de decisiones estd centrada en cabeza de Don Héctor, esto puede
ocasionar diversas diferencia que se pueden evidenciar mediante
la duplicidad del mando fuga de responsabilidades y se reducen

las acciones comunes.
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2.2.2. ¢Qué proceso de toma de decisiones efectua 1la
empresa?: Es caracterizado por la Racionalidad. Partiendo de la
oportunidad de negocio que tuvo Don Héctor, el andlisis que se
requirié para alcanzar la meta vy comprender claramente las
alternativas mediante la informacién y el deseo de optimizar los

recursos con que la anterior empresa contaba en ese momento.

¢A gqué nos referimos cuando hablamos de la racionalidad en la

toma de decisiones?

Cuando un administrador se enfrenta a una toma de decisiédn,
ademds de comprender la situacidén que se presenta, debe tener 1la
capacidad de analizar, evaluar, reunir alternativas, considerar
las variables, es decir, aplicar estas técnicas para encontrar
soluciones razonables; podemos decir entonces, que se trata de

una toma de decisidén basada en la racionalidad.

Tebéricamente la Racionalidad limitada o circunscrita es la
“Yaccidén racional limitada debido a la falta de informacidén, de
tiempo o de la capacidad para analizar alternativas a la luz de
las metas buscadas; metas confusas; la tendencia humana a no
correr riesgos al tomar una decisidn, es decir, escoger un curso
de accidén que sea satisfactorio o lo bastante bueno, dadas las

circunstancias. Aunque muchas decisiones administrativas se
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toman con el deseo de salir adelante en una forma tan segura
como sea posible, la mayoria de los administradores intentan
tomar las mejores decisiones que puedan, dentro de los limites
de la racionalidad y de acuerdo con el tamafio y la naturaleza de
los riesgos implicitos” este comportamiento obedece a 1la
formaciédn administrativa de Don Héctor y al apoyo de su hija
Doris gquien apoyo a su padre desde sus lineamientos como
Ingeniera de Sistemas. "La racionalidad es una capacidad humana
que permite pensar, evaluar vy actuar de acuerdo a ciertos
principios de optimidad y consistencia, para satisfacer algun

objetivo o finalidad" (Wikipedia; Racionalidad)

El Proceso racional de toma de decisiones, estd catalogado
como "el proceso ideal". De acuerdo a este proceso Don Héctor
determina con sus clientes las necesidades y los criterios de
tal manera que puedan estandarizar la escala de importancia que
tienen estos criterios vy presentarle alternativas disponibles
seleccionando entre ellas la mejor. Su equipo de trabajo
desarrolla un proceso creativo que parte de la exploracidn
intuicidén y discernimiento para dar la formulacidén ldégica que se
adapte a los requerimientos la experiencia en el desarrollo de
software del sector farmacéutico y tecnoldgico le han permitido

mejorar los tiempos de respuestas a los clientes.


http://es.wikipedia.org/wiki/Consistencia_l%C3%B3gica
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El proceso creativo como lo menciona Don Héctor es el conjunto
mediante el cual se compone la propuesta de cambio y se brinda
al cliente una alternativa qgque se acomode a sus expectativas vy
condiciones econdémicas, el orgullosamente lo manifiesta cuando
narra cbémo a partir de la oportunidad de negocio que tuvo cuando
un negocio de comercializacidén de Palm que a los ojos de sus
colegas y mas allegados era una total perdida para él fue

iniciar una carrera emprendedora u exitosa en este mercado.

El proceso creativo que realiza Comertecsa parte del andlisis
y abstraccidén de las situaciones y dificultades que presenta la
empresa que solicita sus servicios, Don Héctor es el consultor y
guia de los proyectos que a diario se presentan, cuanta con una
planta de personal pequefila que le permite estar enterado de todo
lo que pasa a su alrededor, ninguna decisidén se toma sin que él
esté presente lo manifiesta uno de los practicantes que realizan
su trabajo de campo, es una persona digna de admirar es un Padre
pendiente de todo 1lo que pasa y presto a escuchar, proponer,
aplicar y evaluar nuevos diseflos, esta es una empresa donde tus
ideas importan, porque pueda que no sean de total aplicacidén en
la empresa pero son guia para mejorar procesos y sSistemas.
Ademas, la aparicidén de nuevos discernimientos puede ser
momentanea, de manera que los administradores efectivos

acostumbran tener siempre a la mano lapiz y papel para tomar
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nota de sus i1deas creativas, como lo manifiesta Alex F. Osborn
“Lluvia de ideas: Una de las técnicas mas conocidas para

facilitar la creatividad” (Pecheny; 1964,29)

Don Héctor recuerda el video que alguna vez recibidé por
internet de la empresa Google, algun dia Comertecsa serda el
Google Colombiano que revolucionard a la industria de sistemas

colombiana.

2.2.3. Descripcién de las cualidades del @personal
directivo de Comertecsa y de sus empleados. Los pilares que
caracterizan el personal directivo de Comertecsa son
basicamente: carisma, conocimiento, integridad, decisidn

liderazgo, positivismo.

2.2.4. A través de qué herramientas Comertecsa hace que
su misién, visién, estrategia y valores se den en la practica:
En cuanto su Visidén: Comertecsa estd a la vanguardia de la
empresas que buscan expandirse en el mundo de la tecnologia
mediante la investigacidén vy el desarrollo e implementacidn
éxitos de soluciones mdéviles vy comercializacidédn de hardware
especializado de excelente calidad y asequible a multiples de
sectores del mercado a nivel nacional e internacional. EI1

Ambiente laboral que se percibe al interior de Comertecsa es muy
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familiar esto es un factor muy importante que resalta Don Héctor
porque mediante esta forma sus colaboradores se sienten més
tranquilos vy dispuestos a asumir nuevos retos y a mejorar su

rendimiento.

Como delega funciones Don Héctor si estd supervisando vy
visitando continuamente a sus clientes, LO que menos gueremos en
Comertecsa es genera malos entendidos con nuestros clientes ya
que por su reconocimiento nos hemos fortalecido y dado a conocer
al mercado, lo que he podido percibir dice Don Héctor “Es que el
cliente se sienta bien atendido y que se le otorgue la atencidn
que el requiere y que se sienta satisfecho”. La importancia en
la atencidén y tiempos de respuesta es de vital importancia para
Comertecsa sin perder el horizonte de la empresa cliente vy

nosotros como oferentes del servicio.

Don Héctor considera que delegar puede presentar
inconvenientes porque la mayoria de sus clientes tienen contacto
directo con é1, adicional a esto los tiempos de respuesta a sus
requerimientos son méas réapidos, la direccidén de los proyectos
con sus equipos de apoyo es personalizada permitiendo asi que si
surge algun tipo de nueva solucidén pueda ser discutida y se

puede aplicar de forma adecuada.
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En el caso que Don Héctor se encuentre fuera de la ciudad se
optimiza el recurso tecnoldgico para que los inconvenientes y el
seguimiento de los proyectos pueda realizarse en tiempo real y
de esta forma se muestra la asignacidén de tareas y proporciona a
cada miembro del equipo realice la supervisidén y presente 1los
informes requeridos para mantener canales de comunicacidén claros
y precisos del equipo de trabajo y Don Héctor. Permitiendo
establecer un objetivo, establecer un plazo de entrega, realizar
seguimiento sobre control de calidad, el ©presupuesto, que
permite determinar hasta ddénde llega su autoridad y establecer

la informacidén sobre los recursos disponibles.

2.2.5. Como se da movilidad y efectividad a 1la
informacién y conocimiento que se maneja dentro y fuera de 1la
empresa (estructura organizacional): La informacién y el
conocimiento son los principales factores del mercado de
servicios, por tanto, en este tipo de empresas cobra especial
importancia, siendo este un mercado de gran proyeccién vy

crecimiento.

Dentro de Comertecsa se implemento una plataforma robusta de
canal virtual con el objetivo de tener comunicacidén permanente

entre los miembros de la organizacidén y los clientes.
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2.2.6. Quiénes y qué decisiones toman, y que informacién,
restricciones, herramientas e incentivos afectan el modo en que
se evaluan esas decisiones: Para la gerencia de Comertecsa esté
clara que toda 1la decisidén financiera y de ventas deben ser
concertadas por él y las operativas cada uno de los gerentes de
aéreas como lo indico en el tipo de estructura administrativa

mencionada anteriormente.

2.2.7. Mediante qué programas o métodos, Comertecsas hace
que las cualidades del personal directivo y empleados se
reflejan en el comportamiento (competencias) que la han hecho
innovadora y exitosa: El1 método mas exitoso de Comertecsa fue
incurrir en el desarrollo de software -especializado para
dispositivos de captura de informacidén en tiempo real. Esto se
pudo evidenciar mediante el estudio realizado “Desarrollo del
Sector Tecnologias de la Informacidén como uno de clase Mundial”

del cual hizo parte la empresa.

2.2.8. ¢Cémo los empleados y clientes de Comertecsa
participan de la misidén, visidén, estrategias y valores de 1la
organizacién?: La participacién de los empleados y clientes de
Comertecsa en el cumplimiento y puesta en marcha de la misidn

se focaliza en hacer del conocimiento su fuente de capital y a



Comertecsa: Una gerencia estratégica Innovadora 55

la vez transformar el negocio para poder trascender a 1los
diferentes sectores econdmicos especificamente el de servicios
(farmacéuticos) logrando su expansidén tanto a nivel nacional
como internacional, la capacitacién que utiliza para sus
empleados le permite conocer los servicios de de Comertecsa esta

capacitacidén tiene una duracidn aproximada de dos meses.

2.2.9. Descripcién de 1la estructura organizacional de
Comertecsa que le ha permitido crear productos y servicios
innovadores que han conducido al éxito. El know how, i1idoneidad
y calidad en la implantacidén exitosa de Soluciones Mbéviles y Web
- Provee o desarrolla a la medida soluciones que generan valor
agregado a cualquier organizacién - Calidad de sus productos vy
servicios bajo estandares de calidad internacional (CMMi). Este
es sin lugar a dudas el paradmetro de medicién de calidad
internacional que le ha permitido a Comertecsa lograr el

posicionamiento internacional.

2.2.10. ¢.Cuadles han sido esas acciones ejecutadas por
la empresa resultado del proceso de toma de decisiones que la
han hecho innovadora y exitosa?: El1l trabajo fuerte y responsable
por parte de la gerencia y un equipo identificado con la

organizacidén, el respaldo que de sus consultores que con
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anterioridad han pertenecido a la empresa vy les ayudan a

desarrollar software para recoger informacién del sector

farmacéutico.

2.2.11. i.Cudles son los clientes y competidores de
Comertecsa?: Los principales clientes de Comertecsa estan
ubicados en el sector farmacéutico especificamente los

laboratorios pero por razones de confidencialidad no se nos

permitidé el acceso a esta informacidn.

Los competidores de Comertecsa son las empresas que desarrollan
software a la medida para levantamiento de informacién real y

al instante.

2.2.12. ¢Cudl es el volumen de ventas de Comertecsa?:
La informacidén de Comertecsa respecto a las ventas del afio 2008,
revelan que del 100% de sus ventas el 20% son realizadas en
Colombia; el 80% en latino América y centro América mil

guinientos millones de pesos.

2.2.13. i.Cuantos empleados tiene Comertecsa y cual es
su perfil?: Comertecsa cuenta con 9 empleados ubicados en las
oficinas de Colombia para atender (Presencia en 15 paises de

América Latina) el perfil de los empleados de Comertecsa son
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personas con mente abierta, flexibilidad, capacidad de respuesta
a los cambios y exigencias de los mercados, visidén proactiva y
empoderamiento. Para asi el disefiar, implementar las soluciones

méviles a la medida de las necesidades de la empresa.

2.2.14. ¢Qué tipo de tecnologia wutiliza Comertecsa
para el desarrollo e implementacién de sus productos vy
servicios®?

Ingenieria de Software: Segun la definicién del IEEE,
"software es la suma total de 1los programas de computadora,
procedimientos, reglas, la documentacidén asociada y los datos
que pertenecen a un sistema de coédmputo" (Zabala, 2000). Segun el
mismo autor, "un producto de software es un producto disefiado
para un usuario". En este contexto, la Ingenieria de Software
(SE del inglés Software Engineering) es un enfoque sistemdtico
del desarrollo, operacidén, mantenimiento y retiro del software",
que en palabras mas llanas, se considera que "la Ingenieria de
Software es la rama de la ingenieria que aplica los principios
de la ciencia de la computacidén y las matemdticas para lograr
soluciones costo-efectivas (eficaces en costo o econdmicas) a
los problemas de desarrollo de software", es decir, "permite
elaborar consistentemente productos correctos, utilizables vy

costo-efectivos" (Zabala; 2000)
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E1l proceso de ingenieria de software se define como "un
conjunto de etapas parcialmente ordenadas con la intencidén de
logra un objetivo, en este caso, la obtencidén de un producto de
software de calidad" El1 proceso de desarrollo de software '"es
aquel en que las necesidades del wusuario son traducidas en
requerimientos de software, estos requerimientos transformados
en disefio y el disefio implementado en cbédigo, el cédigo es
probado, documentado vy certificado para su uso operativo".
Concretamente "define quién estd haciendo qué, cuando hacerlo y
cémo alcanzar un cierto objetivo" El proceso de desarrollo de
software requiere por un lado un conjunto de conceptos, una
metodologia y un lenguaje propio. A este proceso también se le
llama el ciclo de vida del software que comprende cuatro grandes
fases: concepcidén, elaboracidn, construccidén y transicidén. La
concepcidén define el alcance del proyecto y desarrolla un caso
de negocio. La elaboracidén define un plan del ©proyecto,
especifica las caracteristicas y fundamenta la arquitectura. La
construccidén crea el producto y la transicidén transfiere el

producto a los usuarios.

» Actualmente se encuentra en una etapa de madurez el enfoque
Orientado a Objetos (00) como paradigma del desarrollo de
sistemas de informacidén. EI1 Object Management Group s un

consorcio a nivel internacional que 1integra a los principales



Comertecsa: Una gerencia estratégica Innovadora 59

representantes de la industria de la tecnologia de informacidn
00. El OMG tiene como objetivo central la promocidn,
fortalecimiento e impulso de la industria 00. El1 OMG propone Yy
adopta por consenso especificaciones entorno a la tecnologia 00.
Una de las especificaciones mas importantes es la adopcidn en
1998 del Lenguaje de Modelado Unificado (del inglés Unified
Modeling Language) como un estandar, gque Jjunto con el Proceso

Unificado estéan consolidando la tecnologia 0O0.

2.2.15. éCudl es el principal insumo que wutiliza
Comertecsa para el desarrollo e implementacién de sus productos
y servicios?: El principal insumo es de nivel intelectual, es el
conocimiento aplicado en el desarrollo de software a las

necesidades de las empresas u organizaciones.

2.2.16. Describa como es la estrategia de Comertecsa
para su constante innovacién en los servicios que presta y como
esta innovacién le ha permitido su crecimiento en el mercado?:
La principal estrategia de Comertecsa es trabajar con las

necesidades de la empresa en cuanto a sus soluciones méviles.
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2.3.Clima Organizacional

Sobre que pilares se fundamenta y se dinamiza 1la cultura
organizacional (Resultado de la aplicacién del Instrumento de

medicién de clima organizacional)

Cultura organizacional (Resultado de 1la aplicacién del

Instrumento de medicién de clima organizacional).
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PERFIL GENERAL
ACTUAL Vs. ESPERADO

‘El estilo de administracién en la organizacion es
caractenizado por el trabajp en equipo, el consenso y la
participacion. Y 'El "pegante” que une a la organizacion es la
lealtad y la confianza mutua. EI compromiso hacia la
organizacion es muy alto.

A
JERARQUICO 20140 30

CLAN
A

a0

B
3040 50

D

El "pegante” que une a la organizacion son las reglas y las
politicas. Mantener una organizacion uniforme es importante.

'El estilo administrativo en la organizacion es caracterizado por
ser predecible, promover la conformidad, |a estabilidad de la
gente y de las relaciones entre sus miembros. La organizacion
se caracteriza por ser un lugar muy controlado y estructurado.
Los procedimientos formales generalmente regulan lo que sus
miembros hacen.

> ADHOCRACIA

C

La organizacion estd muy orientada a resultados.
Una de las principales preocupaciones es que las
actividades planeadas se ejecuten. Sus miembros
son muy competitivos y se orientan al logro, 'La

40 organizacion  enfatiza la competencia y el
cumplimiento de metas. Apuntar a extensos objetivos
50 y ganarlos dentro del mercado es lo que domina.

MERCADO
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Tabla 2:

10

JERARQUICO

Es un lugar muy estructurado y formal para trabajar.
Los procedimientos rigen lo que la gente hace. Los
lideres se enorgullecen de ser muy buenos
coordinadores y organizadores y sobre todo
eficientes. Mantener wuna empresa con un
funcionamiento armonioso o tranquilo es critico.
Reglas y politicas formales mantienen a la
organizacidn unida. La preocupacidn a largo plazo es
mantener la estabilidad y el desempefio con
operaciones eficientes. El éxito se define en términos
de  entregas  corfiables, cronogramas  sin
contratiempos y bajos costos operativos. La gestidn
del recurso humano se preocupa por asegurar
empleos y su previsibilidad.

gerencia

60

Caracteristicas Dominantes

1A

1C
59
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e S 2 T2 51
—Series
1B
MERCADO

Es una empresa orientada al logro de resultados
cuya mayor preocupacion es la realizacion del
trabajo. Las personas son competitivas y orientadas
al logro. Los lideres son directivos firmes,
realizadores y competidores. Son severos vy
exigentes. El pegante que une la organizacion es el
énfasis en ganar. La reputacidn y el éxto son
asuntos comunes. Elfoco alargo plazo se centra en
el logro de metas y objetivos medibles. El éxito se
define en términos de participacion y penetracion en
el mercado. Conseguir el liderazgo en el mercado
con transacciones competitivas es fundamental para
este tipo de empresas. El estilo de la empresa es de
fuerte competitividad.
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Tabla 3: Liderazgo en la Organizacién

ADHOCRACIA
B

Lugar creativo, dinamico y atrevido para trabajar.
Las personas gue trabajan en &l son arriesgadas y
sus lideres son considerados como innovadores. El
pegante que une la organizacidon es el compromiso
con la experimentacion y la innovacidan. El énfasis
de la empresa en el largo plazo esta en el
crecimiento y la adquisicidn de nuevos recursos. El
éxito significa desarrollar productos y servicios
dnicos ¥y novedosos para ser lideres de producto o
servicio. La empresa fomenta la iniciativa individual
y la"libertad™

40
35

—Seriesl

RC:RDO —SEries?
C

s una empresa orientada al logro de resultados
cuya mayor preocupacion es la realizacion del
trabajo. Las personas son competitivas vy
orientadas al logro. Los lideres son directivos
firmes, realizadores y competidores. Son severos
y exigentes. El pegante que une la organizacion es
el énfasis en ganar. La reputacion y el éxito son
asuntos comunes. El foco a largo plazo se centra
en el logro de metas y objetivos medibles. El éxito
se define en términos de paricipacién vy
penetracion en el mercado. Conseguir el liderazgo
en el mercado con transacciones competitivas es
fundamental para este tipo de empresas. El estilo
de la empresa es de fuerte cornpetitividad.
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gerencia

Tabla 4: Administracidén del Personal

CLAN
A

Un lugar muy amistoso para trabajar, donde la gente
comparte mucho de ellas mismas; es como una familia. Los
lideres o cabezas de la organizacién son considerados
como mentores y hasta como figuras patemas. La empresa
mantiene sus lazos de unidn por la lealtad y la tradicidn, por
es0s los niveles de compromiso en su gente son muy altos.
La organizacidn enfatiza los beneficios del desarrollo del ser
humano a largo plazo y da gran importancia a la cohesién y
estado de animo. El éxito es definido en términos de la
sensibilidad hacia los clientes y la preocupacion por su
gente. La organizacion da mucha importancia al trabajo en
equipo, la participacion y el consenso.

30

JERA(R:QUICO

Es un lugar muy estructurado y formal para trabajar,
Los procedimientos rigen lo que la gente hace. Los
lideres se enorgullecen de ser muy buenos
coordinadores y organizadores y sobre todo
eficientes,  Mantener una empresa con un
funcionamiento armonioso o ftranquilo es critico.
Reglas y polticas formales mantienen a la
organizacién unida. La preocupacion a largo plazo es
mantener la estabilidad y el desempefio con
operaciones eficientes. El éxito se define en términos
de  entregas  confiables,  cronogramas  sin
contratiempos y bajos costos operatives. La gestion
del recurso humano se preocupa por asegurar
empleos y su previsibilidad.

3C
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ADHOCRACIA
B

Lugar creativo, dinamico y atrevido para trabajar.
Las personas que trabajan en é| son arriesgadas y
sus lideres son considerados como innovadores. El
pegante que une la organizacidn es el compromiso
con la experimentacion y la innovacidn, El érfasis
de la empresa en el largo plazo estd en el
crecimiento y la adquisicion de nuevos recursos. El
éxito significa desarrollar productos y sewvicios
dnicos y novedosos para ser lideres de producto o
servicio. La empresa fomenta la iniciativa individual
yla"libertad”.

3B
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Tabla 5:

4D

JERAEQUICO

Es un lugar muy estructurado y formal para trabajar.

Los procedimientos rigen lo que la gente hace. Los 3

lideres se enorgullecen de ser
coordinadores y  organizadores y sobre todo
eficientes. Mantener una empresa con un
funcionamiento armonioso o tranquilo es critico.
Reglas y politicas formales mantienen a la
organizacion unida. La preocupacidn a largo plazo es
mantener la estabilidad y el desempefio con
operaciones eficientes. El éxito se define en términos
de entregas corfiables, cronogramas sin
contratiempos y bajos costos operativos. La gestidn
del recurso humano se preocupa por asegurar
empleos y su previsibilidad.

muy buenos

gerencia

4C
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Cohesién de la Organizacidn

ADHOCRACIA
B

Lugar creativo, dinamico y atrevido para trabajar.
Las personas gque trabajan en él son arriesgadas y
sus lideres son considerados como innovadores. El
pegante que une la organizacidn es el compromiso
con la experimentacién y la innovacidn. El énfasis
de la empresa en el largo plazo esta en el
crecimiento y la adquisicién de nuevos recursos. El
éxito significa desarrollar productos y servicios
Unicos y novedosos para ser lideres de producto o
servicio. La empresa fomenta la iniciativa individual
y la"libertad”.

4B
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Tabla 6: Enfasis Estratégico.

ADHOCRACIA
B

Lugar creativo, dinamico y atrevido para trabajar.
Las personas que trabajan en €l son arriesgadas y
sus lideres son considerados como innovadores. El
pegante que une la organizacién es el compromiso
con la experimentacidn y la innovacién. El énfasis
de la empresa en el largo plazo esta en el
crecimiento y la adquisiciéon de nuevos recursos. El
exito significa desarrollar productos y servicios
dnicos y novedosos para ser lideres de producto o
servicio. La empresa fomenta la iniciativa individual
y la"libertad”.

———Seriesl
+— SB

MERCADO—5¢"i=:2
C

Es una empresa orientada al logro de resultados
cuya mayor preocupacion es la realizacion del
trabajo. Las personas son competitivas y
orientadas al logro. Los lideres son directivos
firmes, realizadores y competidores. Son severos
y exigentes. El pegante que une |la organizacion es
el énfasis en ganar. La reputacion y el éxito son
asuntos comunes. El foco a largo plazo se centra
en el logro de metas y objetivos medibles. El éxito
se define en términos de participacidon vy
penetracion en el mercado. Conseguir el liderazgo
en el mercado con transacciones competitivas es
fundamental para este tipo de empresas. El estilo
de la empresa es de fuerte competitividad.

66
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Tabla 7: Criterio de éxito.

ADHOCRACIA
B

Lugar creativo, dinamico y atrevido para trabajar.

Las personas que trabajan en él son arriesgadas y
g8  sus lideres son considerados como innovadores. El
pegante que une la organizacion es el compromiso
con la experimentacidn y la innovacidn. El énfasis
de la empresa en el largo plazo esta en el
crecimiento y la adquisicion de nuevos recursos. El
éxito significa desarrollar productos y servicios
Unicos y novedosos para ser lideres de producto o
servicio. La empresa fomenta la iniciativa individual
y la"libertad”.

40

JERAICQ:QUICO

48

Es un lugar muy estructurado y formal para trabajar.
Los procedimientos rigen lo que la gente hace. Los 3
lideres se enorgullecen de ser muy buenos
coordinadores y organizadores y sobre todo
eficientes. Mantener wuna empresa con un
funcionamiento armonioso o tranquilo es critico, 4C
Reglas y politicas formales mantienen a la
arganizacion unida. La preocupacidn a largo plazo es
mantener la estabilidad y el desempefio con
operaciones eficientes. El éxito se define en términos
de entregas corfiables, cronogramas sin
contratiempos y bajos costos operativos. La gestion
del recurso humano se preocupa por asegurar
empleos y su previsibilidad.
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IV. Conclusiones

» Las estrategias corporativas que se identificaron en
Comertecsa se caracterizan por el conocimiento, la idoneidad,
transparencia que se refleja a mediante la gestidén tecnoldgica,
que con lleva a obtener un alto resultado de calidad en 1los
procesos informaticos y permitiendo enfrentar, adaptarse vy

hacerle frente a los paradigmas que se puedan presentar.

» E1 poder ofrecer hardware y software de excelente calidad vy

que permitan dar soluciones y satisfaccidén a sus clientes.

» La forma como Don Héctor mantiene continua comunicacidn con
sus clientes le ha permitido mantener estandares de

confiabilidad.

» Con la gama de soluciones méviles que ha desarrollado e
implementado Comertecsa le ha permitido mejorar sus productos vy
tiempos de respuesta. Mediante la investigacidén y capacitaciodn

permitiendo ampliar el conocimiento y las &reas desarrollo.

» Las estrategias anteriormente mencionadas sumadas al trabajo

en equipo y la disciplina le permiten a Comertecsa se lider en
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el mercado, logrando el crecimiento individual, corporativo en

conjunto con el éxito de sus clientes en el mercado tecnoldégico.

» La estructura organizacional de la empresa estd enfocada al
cumplimiento de metas y la racionalizacidén como proceso de toma
de decisiones involucrando el factor innovador que se plantea en
el modelo de Tidd, Bessant y Pavitt donde se requiere
conocimiento vy destrezas es lograr materializar una idea vy
llevarlo al mercado de tal manera dque sea exitoso, que se
evidencia en el proceso gerencial que ha realizado Don Héctor en

Comertecsa.
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TIPO DE ILUSTRACIONES: marque con una x ilustraciones.

___Mapas
____Retratos
X Tablas, graficos y diagramas.
___Planos
___Laminas
___ Fotografias.

DESCRIPTORES O PALABRAS CLAVES EN ESPANOL E INGLES:
términos que definen los temas que identifican el contenido.

caso de duda para designar estos descriptores,

73

los

(En

se recomienda

consultar con la Unidad de Procesos Técnicos de la Biblioteca

General en el correo gloria.obando@utadeo.edu.co,

orientard) .

ESPANOL

Gerencia Estratégica Innovadora
Soluciones Méviles y Web

Estdndares de Calidad internacional (CMMi)

Entidad Gremial Fedesoft

INGLES
Innovative Strategic Management

Mobile Solutions and Web
Standards of International Quality (CMMi)
Union company Fedesoft

donde se les
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RESUMEN DEL CONTENIDO EN ESPANOL E INGLES: (Maximo 250

palabras-1530 caracteres):

Abstract

Comertecsa is a Business with verified national experience é
international (Presence in 15 countries of Latin America), know
how, suitability and quality in the successful establishment of
Mobile Solutions and Web - Provides or develops custom-made
solutions that generate aggregate wvalue to any organization -
Quality of its products and low services standards of
international quality (CMMi) - Have the best Suite to carry out

the 1Intelligence of Business In line, versatile and extensive

functionality centered in the Client - Efficiency and
effectiveness guaranteed -. Distribution of terminals, PDA' s
and SmartPhones - business Agent for Broadcast of data in form

alambrica é wireless.

Comertecsa can be seen like an Innovative strategic management
given that since its starts is an immersed business in the area
of the Technology, Innovation and Transformation. This business
works since the administration presented in the model of clan
therefore be planted the possibility to conform an interactive
group of officials completely prepared who in an environment

almost relative they fortify the Dbusiness and to design



Comertecsa: Una gerencia estratégica Innovadora 75

innovative proposals constantly in the market of the software

achieving thus in little time to have endorsement in the market.

Because of 1it, itself does not it treat only of an innovative
product, that Dbrought profits to a business or a successful
idea, but of an attitude of work that permits to be maintained

to the vanguard of the innovation even being a small business.

Resumen

Comertecsa es una Empresa con comprobada experiencia nacional
é internacional (Presencia en 15 paises de América Latina), know
how, idoneidad vy calidad en la implantacidén exitosa de
Soluciones Mobviles y Web - Provee o desarrolla a la medida
soluciones que generan valor agregado a cualquier organizacidn -
Calidad de sus productos y servicios bajo estédndares de calidad
internacional (CMMi) - Disponga de la mejor Suite para realizar
la Inteligencia de Negocios en linea, versatil vy amplia
funcionalidad centrada en el Cliente - Eficiencia y efectividad
garantizada -. Distribucién de terminales, PDA’s y SmartPhones -
Agente comercial para Transmisidén de datos en forma alambrica é

inaldmbrica.

Comertecsa se puede ver como una gerencia estratégica
Innovadora dado que desde sus inicios es una empresa inmersa en

el &rea de la Tecnologia, Innovacidén y Transformacidn. Esta
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empresa trabaja desde la administracidén planteada en el modelo
de clan pues se plantea la posibilidad de conformar un grupo
interactivo de funcionarios completamente preparados guienes en

un ambiente casi familiar fortalecen la empresa y disefiar

propuestas innovadoras constantemente en el mercado de 1los
software logrando asi en poco tiempo tener respaldo en el
mercado.

Por ello, no se trata solamente de un producto innovador, que
trajo ganancias a una empresa O una idea exitosa, sino de una
actitud de trabajo que les permite mantenerse a la vanguardia de

la innovacidén aun siendo una pequefla empresa.
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Anexo 2: Instrumento Evaluacién de Cultura Organizacional

INSTRUMENTO DE EVALUACION DE L& CULTURA ORGANZACIONAL

PARTE A
E=ste cuestionario consta de seiz preguntas, cada una con cuatro afirmaciones (A B C v D). Usted debe dar el puntaje que quiera a
cada una de estas cuatro afirmaciones dependiendo del grado en que cada una refleje lo que sucede HOY en la empresa. Asi, €l
puntaje mas alto debe darlo a la afirmacion gue sea mas parecida a lo que sucede en la empresa vy €l menor puntaje a la que no
muestre tanto lo que pasa HOY'. La suma de estos puntajes en cada una de las =eiz preguntas no puede =er mayor a 100 puntos.

CARACTERISTICAS DOMINANTES HOY 4 COHESION DE LA ORGANIZACION HOY
La organizacién &= un lugar muy personal; ez El "pegante™ que une a la organizacion es la
come una familia en la que =uz miembros A (leatad vy la confianza mutua. El compromizo
comparten azpectos perzsonales hacia la organizacion es muy ato.
La organizacion &= un lugar muy empresarial y El "pegante” que une a la organizacion es el
dindmico. Las perzonaz estin deseozas de B compromizo con la innowvacion vy el dezarrolio.
tomar riezgos vy dar opiniones gque otros no Hay un énfasis en mantenerse "en el filo de la
darian navaja”.
La organizacion estda muy orientada a El "pegante” que une a la organizacion es el
rezultados. Una de laz principales énfaziz en el dezempefioc de =us miembroz v &l
pregccupacionss ez gque laz  actividades C |legro de rezultados. Las metas v la agresividad
plansadas =& ejecuten. Sus miembros =on muy mostrada para conseguirlas =on temas
competitivos v 2e orientan al logro. COMUNES.
La organizacion se caracteriza por =er un lugar . . ) .
El "pegante™ que une a la organizacion =on las
muy controlado ¥ estructurado. Los .
- D |reglaz v las polticas. Mantener una
procedimisntos formalss gensralmente regulan ) - ) .
. organizacion uniforme &2 importante.
lo que sus miembros hacen.
TOTAL 100 TOTAL 100
LIDERAZGO EN LA ORGANIZACION HOY ] ENFASIS ESTRATEGICO HOY
En términos generales =& conzidera que el La organizacion enfatiza el desarrello humano.
liderazgo en la organizacion es un faciitador v A |La confianza, apertura v participacién de sus
ejemplo de acompafamiento v formacion. miembros €2 o que persiste.
La organizacion enfatiza la adguisicion de
El liderazgo de la organizacion es considerado B NUEVDS recursos vy la creacion de nuevos retos.
como ejemplo de innovacién v toma de riesgo. Avwventurarse a nuevos dezafios v
oportunidades = muy valorado.
El liderazgo de la organizacion es conziderado La Elr.gﬂ.I'IIZEE:IEII'I enfatiza la competencia y el
: . cumplimiento de metas. Apuntar a extenzos
come ejemple de un  enfoque agresivo, C L
. objetivos v ganarlos dentro del mercado &= lo
orientado a resultados. A
que domina.
El liderazgo de la organizacion es considerado La organizacion enfatiza la permanencia v la
como ejemplo de coordinacidn, fluidez v D |e=stabilidad. La eficiencia, €l control v la fluidez
eficiencia. de las operaciones =on importantes
TOTAL 100 TOTAL 100
ADMINISTRACION DE PERSONAL HOY 5] CRITERIO DE EXITO HOY
) . - N La organizacion define el éxito sobre la base del
El estilo de adminiztracion en la crganizacion es }
. . . desarrollo del talento humano, el trabajo en
caracterizado por el trabajo en eguipo, el A . . )
. . equipo, &l compromizo de sus miembros v la
consenszo v la participacion. »
preccupacion por las personas.
El estilo administrativo en la organizacidn es La organizacion define el éxito sobre la base del
caracterizado por la toma de rieggo individual, la B |desarrolio de productes dnicos v novedosos. Es
innowvacion, la libertad v la singularidad. un lider en producto vy un innowvador.
El estilo de administracion en la organizacion es La organizacion define el éxito =obre la base de
caracterizado por fomentar la competitividad, la C |ventajas competitivas para ganar un mercado. El
exigencia v un desempefio exitoso. liderazgo en un mercado competitive e la clave.
El estio administrativo &n la organizacion es La organizacion define el éxito bajo la base de la
caracterizado por =er predecible, promover la o eficiencia. El cumplimiento en laz entregas,
conformidad, la estabiidad de la gente y de las horarios fluidos v bajos costos de produccion
relaciones entre sus miembros. 2on variables criticas.
TOTAL 100 TOTAL 100
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PARTE B
E=ste cuestionario consta de =eig preguntas, cada una con cuatro afirmaciones (A B,C y D). Usted debe dar el puntaje que quiera a
cada una de estas cuatro afirmaciones dependiendo del grade en que cada una refleje lo que DEBE SUCEDER en la empresa DE
ACUERDO COM L& DISCIPLINA DE INTIMIDAD COM EL CLIEENTE. Asi, &l puntaje mas ato debe darlo a la afirmacidn gque =ea mas
parecida a lo que DEBERI4 suceder en la empresa v €l menor puntaje a la que no muestre tanto lo que DEBE SER. La suma de estos

puntaje= €n cada una de las s2eiz preguntas no puede ser mavor a 100 puntos.

1 CARACTERISTICAS DOMINANTES DEBERIA 4 COHESION DE LA ORGANIZACION DEBERIA
La organizacion &s un lugar muy personal, es El "pegants” que une a la organizacion es la
A (como una famiia en la gue =us miembros A (leatad v la confianza mutua. El compromizo
comparten aspectos perzonales hacia la organizacion es muy alto.
La organizacion s un lugar muy empresarial y El "pegante” que une a la organizacion es el
B dinamico. Las perzonas estan deseozas de B compromizo con la innovacion y el desarrolio.
tomar riezgos y dar opiniones que otros no Hay un &nfasiz en mantenerze “en el filo de la
darian navaja”.
La organizacion estda muy orientada a El "pegante” gque une a la organizacion ez el
resultados. Una de las principales énfaziz en el dezempefio de =uz miembros v el
C |preccupaciones &= que las actividades C |logro de resultados. Las metas vy la agresividad
planeadas =e ejecuten. Sus miembros son muy moetrada para conseguirlas =on temas
competitivos v = orientan al logro. COMUNES.
La organizacidn =& caracteriza por =er un lugar . " . .
El "pegante” que une a la organizacion =on las
muy controlade v ezstructurado. Lo=s .
b . O |reglazs v las polticas.  Mantener una
procedimientos formalez generalmente regulan o . .
. organizacion uniforme e= importante.
o que su= miembros hacen.
TOTAL 100 TOTAL 100
2 LIDERAZGO EN LA ORGANIZACION DEBERIA 5 EHMFASIS ESTRATEGICO DEBERIA
En términos generalez =ze conzidera que el La organizacion enfatiza el desarrollo humano.
A |liderazgo en la organizacion es un facilitador v A (La confianza, apertura v participacidn de sus
gjemplo de acompafamiento v formacion. miembros es lo que persiste.
La organizacién enfatiza la adguisicion de
B El liderazgo de la organizacion €= conziderado B NUEYDS recursos v la creacion de nuevos retos.
como jemplo de innovacion y toma de riezgo. Aventurarze a nuevos dezafins ¥
oportunidades es muy valorado.
El liderazgo de la organizacion es considerado La urgﬂ.nlzacmn enfatiza la competencia y el
A . cumplimiento de metas. Apuntar a extensos
C (como ejemple de un enfogue agresivo, C L
A objetives v ganarlos dentro del mercado es o
orientade a rezultados. .
que domina.
El liderazgo de la organizacion es considerado La organizacidn enfatiza la permanencia v la
O (como ejemplo de coordinacion, fluidezr v D |estabilidad. La eficiencia, el control ¥ la fluidez
eficiencia. de las operaciones =on importantes
TOTAL 100 TOTAL 100
3 ADMINISTRACION DE PERSONAL DEBERIA 5 CRITERIO DE EXITO DEBERIA
. . . . La organizacian define el éxito sobre la base del
El eztilo de administracion en la organizacion es )
. . . dezarrolle del talente humano, el trabajo en
A |caracterizado por el trabajo en equipo, el A . . }
R equipo, €l compromiso de sus miembros v la
congenso v la participacion. ;
preccupacion por las personas.
El e=stilo adminizstrative en la organizacion ez La organizacion define el éxito =obre la base del
B |caracterizado por la toma de riezgo individual, la B |dezarrolio de productoz (nicoz v novedosoz. Es
innowvacion, la libertad v la singularidad. un lider en producto v un innovador.
El e=stilo de administracidn en la organizacion ez La organizacion define el éxito sobre la base de
C |caracterizado por fomentar la competitividad, la C |ventajas competitivas para ganar un mercade. El
exigencia y un dezempefio exitozo. liderazgo en un mercade competitive &= la clave.
El e=stilo adminizstrative en la organizacion ez La organizacion define el éxito bajo la baze de la
o caracterizado por =er predecible, promowver la o eficiencia. El cumplimiento en las entregas,
conformidad, la estabilidad de la gente v de las horariog fluidog v bajos costos de produccion
relaciones entre sus miembros. zon variables criticas.
TOTAL 100 TOTAL 100
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HOY
1A 10 5 25 5 9 10 10 10
2A 5 10 40 10 10 10 60 21
3A 15 60 40 5 10 10 40 26
4A 15 30 40 10 10 10 15 19
S5A 10 30 30 20 5 10 20 18
6A 2 40 40 ] 10 15 20 19
Suma 60 175 215 25 20 65 165 112
Media 10 29 36 9 8 11 28 19
HOY
1B 10 5 25 10 5 20 10 12
2B 20 20 30 10 70 20 5 25
3B 25 5 10 30 10 25 10 16
48 15 20 20 10 10 15 15 15
oB 20 10 40 20 2 15 20 23
68 20 10 20 ] 10 10 20 14
Suma 110 70 145 115 110 105 80 105
Media 18 10 24 19 18 18 13 18
HOY
1C 30 70 40 80 80 o0 60 29
2C 35 40 10 70 10 60 2 33
3C 25 15 30 60 60 15 40 395
4C 15 10 20 10 70 a0 40 31
2C 20 60 20 20 80 a0 30 40
6C 20 20 30 10 70 25 30 29
Suma 145 215 150 250 370 250 205 226
Media 24 36 25 42 62 42 34 38
HOY
1D o0 20 10 ] 10 20 20 19
20 40 30 20 10 10 10 30 21
3D 20 20 20 ] 20 a0 10 21
4D 40 40 20 70 10 25 30 34
2D 20 10 10 10 10 25 30 16
60 30 10 10 80 10 a0 30 31
Suma 200 130 90 180 70 180 150 143
Media 33 22 15 30 12 30 25 24
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DEBER SER
1A 15 30 5 ] 10 25 10 14
2A 10 10 60 15 80 15 60 36
3A G5 70 60 15 70 a0 70 a7
4A 40 70 50 50 80 50 50 56
SA 25 50 10 40 0 50 50 42
BA 25 ) 70 40 80 a0 a0 46
Suma 180 235 255 165 390 240 290 251
Media 30 39 43 28 G5 40 48 42
DEBER SER
1B 35 50 10 40 70 50 20 39
2B 20 10 5 30 10 15 20 16
3B 10 10 5 30 10 10 5 11
4B 20 10 10 10 10 15 10 12
5B 25 10 40 30 10 25 10 21
68 25 70 15 5 10 25 20 24
Suma 135 160 85 145 120 140 85 124
Media 23 10 14 24 20 23 14 21
DEBER SER
1C 40 10 80 a0 10 10 60 37
20 20 10 ) a0 D 10 10 16
3C 20 10 5 50 10 25 20 20
4C 35 10 30 10 5 25 20 19
aC 25 10 40 10 10 15 20 19
GC 25 70 20 ] D 15 20 23
Suma 165 120 180 175 45 100 150 134
Media 28 20 30 29 8 17 25 22
DEBER SER
1D 10 10 5 5 10 15 10 o
2D 50 70 30 ] 5 60 10 33
30 9 10 30 5 10 15 5 11
40 5 10 10 30 D 10 20 13
5D 25 30 10 20 10 10 10 16
6D 25 20 5 50 5 10 10 18
Suma 120 150 90 115 45 120 G5 101
Media 20 25 15 19 B 20 11 15
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