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Resumen

Se considera que las Comunicaciones Unificadas (Cu) son un conjunto integrado de comunicaciones
de voz, datos y video donde converge la telefonia con aplicaciones de mensajeria y colaboracién que
buscan la mejora de los procesos de trabajo y la productividad de los empleados. Los efectos de las
CuU se engloban en dos categorias: reduccién de costos e incremento de la productividad. El objetivo
de esta investigacién es desarrollar un marco de trabajo que permita la evaluacién integral del valor de
las cuy su alineamiento estratégico en una empresa del sector servicios para responder a la pregunta
central: ;De qué forma se puede realizar una evaluaciéon integral de las cu que asegure el alineamien-
to estratégico para la competitividad en una empresa del sector servicios? Esta investigacion emplea
un método de investigacién cualitativo, con el objetivo de entender los indicadores que perciben
los involucrados en los proyectos de cu. Indicadores identificados se incorporan al Balance ScoreCard
(BsC) para obtener una medicién mas completa de los beneficios de cu.

Palabras clave: Comunicaciones Unificadas, alineamiento estratégico, Balanced ScoreCard, competiti-
vidad empresarial.

Abstract

It is considered that Unified Communications (UC) is an integrated voice, data and video which converges
telephonywithmessaging and collaborationapplicationsthatseek toimproveworkprocessesandemployee
productivity whole. The effects of uc fall into two categories: reducing costs and increasing productivity.
The objective of this research is to develop a framework that allows for comprehensive assessment of the
value of UC and strategic alignment in a company in the service sector to answer the central question: How
can conduct a comprehensive assessment UC to ensure strategic alignment for competitiveness in a business
service sector? This research uses a qualitative research method, in order to understand the indicators perceive
involved in projects for ucC. The indicators identified are incorporated into the Balanced Scorecard (8sc) for a
more complete measurement of the benefits of uc.
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Introduccion

| alineamiento estratégico entre el negocio

y las tecnologias de la informacién aparece

constantemente como una de las principales
preocupaciones de los profesionales de Tecnolo-
gias de la Informacion (11), y ejecutivos empresaria-
les (Luftman & Ben-Zvi, 2011). Numerosos articulos
del 4rea de sistemas de informacién han examina-
do la necesidad y el deseo del alineamiento en-
tre el negocio y las Tecnologias de la Informacién
y Comunicacion (TIC), y su importancia es ahora
bien reconocida. El alineamiento entre la estrate-
gia de negocios y la estrategia de TI se considera
un prerrequisito necesario para que las companias
puedan percibir los beneficios de sus inversiones
en TI. Sin embargo, el alineamiento no es una tarea
facil porque necesita de un gran y continuo esfuer-
zo de coordinacion.

Debido a lo descrito anteriormente, esta inves-
tigacion busca indagar en la creacién de un marco
de trabajo que permita incluir medidas operacio-
nales y asegure el alineamiento estratégico en una
solucién de Comunicaciones Unificadas (cu). Se
propone la construccién de un Balanced Score-
Card (Bsc) aplicado a nivel sistema para cu.

El BsC fue desarrollado por Kaplan y Norton (1992)
y aplicado a Ti por Van Grembergen y Van Bruggen
(1997). Ha sido utilizado para medir el desempefo
de inversiones en TI. Si bien el Bsc fue desarro-
llado inicialmente como una herramienta de ges-
tién estratégica a nivel de la organizacién en su
conjunto, debido a la creciente importancia de TI
para el negocio, durante los ultimos afos se ha
comenzado a utilizar este modelo para evaluar el
desempenio de T,y la contribucion de la funcién de
sistemas de informacion y el logro de los objetivos
organizacionales. Esta teoria ayuda a identificar y
medir el valor agregado por las TIC al negocio, asi
como entender la forma en que ayudan a alcanzar
sus objetivos. Por lo tanto, emplear esta metodo-
logia podria servir para evaluar y alinear estraté-
gica e integralmente las cu en una empresa del
sector servicios para contribuir a su competitivi-
dad.

Revision literaria
Comunicaciones unificadas

La compania de investigacion de tecnologia y de
mercados, Forrester Consulting (2007), define a las
CU como una plataforma que permite integrar
las comunicaciones y la colaboracién para mejo-
rar los procesos de trabajo y la productividad de
los empleados. Esta tecnologia conecta las aplica-
ciones de colaboracién como calendarios, email,
conferencia Web, mensajeria instantanea y pre-
sencia en una plataforma estandar abierta para
permitir que las companhias tengan mejores tiempos
de respuesta y agilidad.

International Data Corporation (IDC), una empre-
sa global proveedora de inteligencia de mercado,
ha definido las cu como:

Una plataforma que combina llamadas de
telefonia avanzada y administracién; mensa-
jeria unificada (Mu) (e-mail, fax, y mensajeria
de voz combinada); Web, audio, videoconfe-
rencia, mensajeria instantanea; y la gestion
de presencia generalizada —todos accesibles
a través de una interfaz de usuario comun en
un escritorio y dispositivos moviles usando
voz o controles tactiles (Barnard, 2010, p. 1).

Frost y Sullivan (2010), quienes representan a una
empresa global que ofrece inteligencia de merca-
do, enlistan lo que consideran componentes obli-
gatorios y opcionales de las cu (Tabla 1).

Los autores mas citados en el dominio de cu
son Frank FroB3ler (2008), Kai Riemer (2009) y Stefan
Klein (2008), quienes consideran a las CuU como una
extension de la Mensajeria Unificada (Mu). La Mu
tiene por objetivo administrar y coordinar la comu-
nicacién asincrona del usuario a través de la reco-
leccion de todos los mensajes entrantes en varios
canales —tales como e-mail, fax y correo de voz—
en un solo buzdén. Los mensajes se pueden conver-
tir para usarse en diferentes tipos de medios, por
ejemplo, el fax o e-mail puede ser leido por una
maquina de voz convirtiéndolo en mensaje de
voz, o transformar estos mensajes en mensajes
de texto y ser enviado al usuario, siendo éste quien
selecciona el canal y dispositivos para acceder a
los mensajes. Los sistemas de cu extienden la idea
de mu al integrar diferentes canales de comunica-
cion, tanto sincronos como asincronos, tales como:
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Tabla 1
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Componentes de Comunicaciones Unificadas

Componentes obligatorios

Componentes opcionales

* Presencia basada en PC
(en linea o sin Conexion).

* Presencia de telefonia
(en llamada o disponible para llamar).

» Llamada de voz punto a punto.
* Chat (e.g. Mensajero instantaneo).

» Conferencia de Audio.

» Colaboraciéon web
(compartir aplicaciones, archivos y el escritorio).

* Encuéntrame / Sigueme
(para enrutamiento de llamadas).

* Mensajeria unificada.

» Capacidad para redes sociales.

» Wikis / blogs.
* Cliente movil.

* APIs (interfaz de programacioén de aplicaciones)
para facil integracion con otras aplicaciones.

Fuente: Frost y Sullivan (mencionado en Zia, 2008, p. 44).

e-mail, telefonia, videoconferencias, mensajeria
instantanea, o SMS (servicio de mensajes cortos).
Comunicaciones Unificadas se puede definir como
la integracion de tecnologias de comunicacion pa-
ra mejorar la habilidad de los empleados para inte-
ractuar (FroB3ler & Klein, 2008). Las cu resultan de la
convergencia de las telecomunicaciones con las T
(Riemer & Fro3ler, 2007).

De esta manera, se puede decir que las cuU son
un conjunto integrado de comunicacién de voz,
datos y video donde converge la telefonia con apli-
caciones de mensajeria y colaboracion, cuyo prin-
cipal objetivo es mejorar los procesos de trabajo y
la productividad de los empleados.

Componentes principales de comunicaciones
unificadas

Riemer y Taing (2009) clasifican los sistemas de cu
en seis médulos principales, que en combinacién
representan la vision completa de cu (Tabla 2).

1. La infraestructura IP. Este modulo provee el
transporte fisico de los datos en flujos de co-
municaciones basados en Protocolos de Inter-
net (IP, por sus siglas en inglés), la transmisién
se realiza a través de componentes tales co-
mo: servidores, ruteadores, conmutadores y el
correspondiente dispositivo de usuario final. El
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hardware y software componen el corazén de
este médulo.

Mddulodemediosdecomunicacion.Uncompo-
nente esencial de cu lo conforman el rango
de medios de comunicaciones sincronas, ta-
les como el teléfono, comunicaciéon por vi-
deo 0 mensajeria instantanea. Para todos los
medios, los sistemas permiten tanto la comu-
nicacion entre dos personas como una con-
ferencia con multiples participantes. También
existen medios de comunicacién asincrona,
como el e-mail o los blogs (Avaya, 2008; Ke-
rravala y Hamilton, 2004; IBM, 2007), pero
estos no son el foco de las comunicaciones
unificadas (Zia, 2008).

Méddulo de integracién medio/canal. La integra-
cién de los medios de comunicacion se lleva a
cabo mediante un componente de gestion de
mensajes integrados y una capa de coordina-
cién basada en reglas. Un portal de mensajes
de una solucién de comunicaciones unificadas
permite el acceso a mensajes del buzén de voz,
como archivos de audio entregados al correo
electrénico y entrega conversaciones de texto
en voz. Mediante la configuracién de la capa
de coordinacién basada en reglas, las llamadas
entrantes pueden ser desviadas automatica-

(Aestion y estrategia Num. 47, Enero/Junio, 2015
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mente al dispositivo preferido o disponible en
ese momento. Para esto, los diferentes tipos
de medios (texto, audio y video), dispositi-
vos (teléfonos moviles, teléfonos Ip, etcétera)
y los clientes de software (mensajero instanta-
neo, softphone y clientes de video) necesitan
ser configurados y registrados en el sistema de
Cu. Las reglas de desvio de llamadas pueden
ser muy complejas; pueden referirse a un iden-
tificador de llamadas, estar basados en la hora
del dia, o depender de diferentes dispositi-
vos del usuario final. Sin embargo, un nimero
de teléfono unificado, que es independiente de
cualquier dispositivo, simplifica la administra-
cién del canal del usuario.

4. Mddulo de senalizacién de presencia. Diversos
modos de sefnalizacion de la disponibilidad
de una persona para comunicacién, tales
como los estatus predefinidos (disponible,
ocupado), individuales (con el cliente X), o
técnicos (en llamada, en conferencia), pro-
veen una mejora a la disponibilidad de los
miembros del equipo y, al mismo tiempo,
un descenso en el nimero de interrupciones
no deseadas. En contraste con un simple men-
sajero instantaneo, CU es capaz de permitir
formas de sefnalizacién de presencia mucho
mas complejas. Por un lado, el estado de pre-
sencia del usuario puede ser deducido por los
dispositivos; y por otro lado, se pueden agre-
gar estados de presencia con el fin de indicar
el estado de un grupo o agregar cualquier
objeto dentro de aplicaciones de software
de terceros (como pueden ser archivos). Por
ejemplo, un estado de grupo le permite a los
usuarios estar informados sobre la disponi-
bilidad de un grupo entero cuando alguien
quiere iniciar una conferencia de equipo.

5. Mddulo de colaboracion. Este modulo esta
relacionado con la riqueza del medio de co-
municacién. La idea es mejorar la comuni-
cacion permitiendo a los usuarios actualizar
una simple conversacidon de voz con servicios
de colaboracién, dandoles la oportunidad de
compartir aplicaciones, como coeditar un do-
cumento o cambiar una llamada de voz bila-
teral por una videoconferencia con multiples
personas.
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6. Mddulo de contextualizacién. Este médulo se
refiere a la incorporacién de la funcionalidad
de cu con los sistemas y procesos de negocios
(Mohamed, 2007). Al hacer esto, CU le permite a
los usuarios iniciar una adecuada comunicacion
y colaboracién dentro de su contexto de traba-
jo inmediato. Una caracteristica tipica es el bo-
tén llamado click-to-call o haga clic para llamar.

Modelo de implementacién de comunicaciones
unificadas

Cualquier tecnologia, incluyendo las comunicacio-
nes unificadas, debe ser implementada teniendo en
mente a las personas y los procesos que impactarg,
es decir, tomar en cuenta el médulo de contextua-
lizacién descrito en la Tabla 2. Kelly y Neville (2008)
sefalan que si una organizacion implementa sélo
las aplicaciones de tecnologia, podrian ver una me-
jora en la productividad de hasta 4%. Sin embargo,
si las organizaciones implementan la tecnologia
tomando en consideracién a los procesos y a las
personas, hay una mejora en la productividad
entre 10 y 12 veces mayor que con las aplicaciones
solas. A la inversa, las organizaciones que imple-
mentan tecnologia sin tomar en consideracion a
las personas y a los procesos pueden, en realidad,
disminuir su productividad e incrementar sus costos
significativamente.

Las empresas deben considerar también como
las grandes empresas implementan la tecnologia.
Basado en un estudio de organizaciones que han
tenido un incremento consistente en su rendi-
miento financiero, Collins (2001), concluyé que las
organizaciones con un buen desempefno deben
adoptar la tecnologia de punta sélo si esta intima-
mente relacionada o puede impactar en los siguien-
tes aspectos:

Lo que la compaiia hace mejor.
Los motores econdmicos de la compafiia.

3. Lo que a la empresa le interesa apasionada-
mente.

Si la tecnologia no afecta directamente a la com-
pafiia en al menos uno de estos tres factores clave,
entonces aconseja lo siguiente:

1. Silatecnologia es necesaria (como un sistema
telefénico), entonces todo lo que se necesita
es paridad con los competidores.



Comunicaciones unificadas como estrategia de competitividad en una empresa...

Modulos clave de las comunicaciones unificadas

Tabla 2

pp.61-76

e Infraestructura

y orientado a grupos

Médulos | Infraestructura IP Medio Integracion Seiializacion Colaboracion Contextualizacion
clave de Comunicacion Medio/Canal de presencia
Detalles | Telefonia Mensajeria unificada Desviacion de llamadas Estatus de presencia Conferencias Integracion de las
IP (VolP) Medios sincronos basada en reglas Generacién automatica | Compartimiento funcionalidades
Extension de la y asincronos Caracteristica sigueme de sefales a nivel de de aplicaciones de UC con los
telefonia tradicional Mensajero instantaneo Concepto de preferencia dispositivos y medios Calendario grupal procesos de negocios
VolIP sobre de grupo Senfalizacion individual Almacenamiento de Integracion con
LAN inalambrica archivos compartidos software empresarial
y de ofimatica
Ejemplos | Teléfonos IP Softphone con video, Localizacion a Cisco Presence Meeting Place Integraciéon con SAP
Softphones e-mail, IM, e integraciéon| través de un AOL Messenger WebEx Integracion con Office
con buzén de voz solo numero Skype Lotus Sametime
Softphone con
editor de reglas
Enfoque | Hardware Medios y dispositivos Administracién de la comunicacion individual Trabajo en equipo Integracion

organizacional

Fuente: Riemer y Taing (2009, p. 4).

2. Silatecnologia no es necesaria, entonces, la
tecnologia es irrelevante y puede ser igno-
rada.

La calidad de cualquier implementacién de
tecnologia esta altamente influenciada por la
calidad del proceso usado para adquirirla, de-
sarrollarla y mantenerla. La importancia del
proceso es una premisa establecida en la ma-
nufactura, y es visible en todo el mundo por
los esfuerzos de calidad usados en numerosas
industrias. Cualquier metodologia adoptada
necesita unir la tecnologia de comunicacién y
colaboracién con las personas, procesos y los
objetivos de negocio.

Proceso de implementacion

Planeacion de cu y evaluacion de negocio: pla-
near es el aspecto mds importante de una im-
plementaciéon de comunicaciones unificadas, y
el paso que a menudo se pasa por alto. Mientras
que algunas compafiias planifican sus cu, la pla-
neacion, en general, no ha abarcado todo ni ha
sido rigurosa (Kelly & Neville, 2008).

Mejores practicas cruciales para la etapa de
planeacion:
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1.

Creacién de perfiles de usuario final y segmen-
tacion. Como no todos los empleados en una
empresa tienen los mismos requerimientos
de comunicacién y colaboracién, la creacién de
perfiles de usuarios como preparacién para la
implementacion de comunicaciones unifica-
das es importante para una implementacion
eficiente y efectiva. La mayoria de las empre-
sas probablemente tendran menos de cinco
categorias de usuarios, que van desde aque-
llos con requerimientos simples de cu, a otros
gue necesitan la mayor de las capacidades que
una implementacién completa puede ofrecer.
La clave es buscar cuellos de botella o puntos
criticos en los procesos de comunicacién de
cada tipo de trabajador. El resultado serd una
matriz de superposicién de los grupos funcio-
nales de cu. Con esta matriz, la compafnia puede
facilmente identificar el perfil de cada emplea-
doy las funciones de CU que necesitan proveer-
le a ese grupo. La compania también puede
identificar qué tipos de empleados podran te-
ner capacidades de cu faciles de implementar,
asi como también dénde se requerira el mayor
esfuerzo financiero en hardware y licencias.
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2. Involucrar a las partes interesadas de usuarios
finales al inicio del proceso. Es importante que
los usuarios finales puedan ser introducidos
en el proceso de planeacion desde sus prime-
ras etapas.

3. lIdentificar las medidas de éxito y cuantificar el
valor critico. Las medidas de éxito que se unen
para cuantificar el valor del negocio resultaran
en un impacto suave e intangible. La fortaleza
del modelo de negocios se basa en un fuerte
ROI que se puede vincular con las areas clave
para la mejora y diferenciacién competitiva.

El resultado final muestra un modelo de negocios
que identifica de qué manera la compaiia se pue-
de beneficiar financieramente y cudles seran las
medidas de éxito para cualquier implementacién
de una solucién de cu.

Medicion del valor y alineamiento estratégico

En 1958, Leavitt y Whisler argumentaron que la
tecnologia de la informacién tendria un impacto
amplio y generalizado en las empresas en su articu-
lo titulado “Management in the 1980’s", publicado en
Harvard Business Review (Harrys, 2010). Desde enton-
ces, muchos investigadores de la administracion
han mostrado un mayor interés en las repercu-
siones estratégicas y de integraciéon de las tec-
nologias de la informaciéon y comunicaciéon en
la empresa. Asi, el tema que ha ganado la mayor
atencion es como medir el beneficio econémico de
las TIC. Esto tiene repercusiones importantes a ni-
vel organizacional dado que la dificultad de medir
el impacto de estas tecnologias puede desanimar
a las empresas a invertir en ellas (Castel y Gorriz,
2007).

En general, el valor de las TIC puede ser medido
de diversas maneras y aunque los autores han lle-
gado a un consenso sobre el impacto positivo de
las TIC en algunas variables como la productividad,
se concuerda menos en el impacto de otras varia-
bles como la rentabilidad (Castel y Gorriz, 2007). Con
respecto a la medicion de los beneficios, priman la
aplicacion de criterios financieros, entre los que des-
tacan el retorno de la inversién, el valor econémico
agregado y el costo total de propiedad, entre otros.
Estos métodos basicamente requieren identificar, in-
dividualizar y cuantificar monetariamente los bene-

ficios y flujos de efectivo que genera concretamente
cada inversion. Sin embargo, desde el punto de
vista de la empresa, las TIC se consideran elementos
de infraestructura y apoyo a las actividades de la or-
ganizacién, por lo que participan simultaneamente
en distintos procesos de negocio que no tienen por
qué estar relacionados con aspectos directamente
cuantificables. Por lo tanto, cuando la naturaleza de
la inversion y sus efectos son, como en el caso de las
TIC, de marcado caracter intangible, los métodos tra-
dicionales de seleccién y valoracion de inversiones
presentan dificultades para ser puestos en practica
(Pérez, 2007). Las tecnologias de cu siguen estos
mismos principios, sin embargo, en la literatura de
negocios figura principalmente el ROI como marco
principal para la medicion de los beneficios del uso
de cu (Avaya, 2008; 1BMm, 2007; Wiese, 2010).

De igual manera, el alineamiento estratégico
entre el negocio y las Tl ha aparecido constantemen-
te como una de las principales preocupaciones de
los profesionales de T y ejecutivos empresariales
(Luftman & Ben-Zvi, 2011). Numerosos articulos en
el drea de sistemas de informaciéon han examina-
do la necesidad y el deseo del alineamiento entre
el negocio y las TIC, y su importancia es ahora bien
reconocida. El alineamiento entre la estrategia de
negocios y la estrategia de Ti se considera un pre-
rrequisito necesario para que las compafiias pue-
dan percibir los beneficios de sus inversiones en Ti.
Sin embargo, el alineamiento no es una tarea facil
porque necesita de un gran y continuo esfuerzo de
coordinacion. Las dificultades en la coordinacién
surgen debido a misiones, objetivos y prioridades
de negocio poco claras o inestables, comunicacién
pobre, ausencia de gestién de TI en el proceso de
planeaciéon de negocio, expectativas irrealistas y
carencia de sofisticacién con respecto a Ti por parte
del gerente (Lederer & Mendelow, 1989).

Definicién y beneficios del alineamiento estratégico

De acuerdo a Henderson y Venkatraman (1993), el
alineamiento estratégico puede ser ampliamente
definido como el ajuste entre la orientacion estra-
tégica de negocios y la orientacién estratégica de
los sistemas de informacién. Tallon y Kraemer (1999)
ven el alineamiento estratégico como la medida
en que la estrategia de Tl apoya y es apoyada por
la estrategia de negocios. Luftman (2000), define el
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alineamiento entre el negocio y Tl como aplicar la
tecnologia de informacion de manera apropiada y
oportuna, en armonia con las estrategias, metas
y necesidades de la empresa. Oh y Pinsonneault
(2007), definen el alineamiento estratégico como
la medida en que el portafolio de aplicaciones de
TIC esta alineado con los objetivos de negocio de la
empresa. Es decir, el alineamiento estrategico es una
relacion donde la funcion de Tiy las funciones de ne-
gocio adaptan sus estrategias conjuntamente.

Los beneficios de alinear el negocioy las estrate-
gias de TI han sido reconocidos por investigadores
y profesionales (Henderson & Venkatraman, 1993).
Algunos beneficios de alinear las Ti a las estrategias
del negocio de acuerdo a Avison, Jones, Powell, y
Wilson (2004) incluyen:

1. Incrementar el retorno de la organizacién en
inversiones en Tl.

2. Mejorar la competitividad de las companias.
3. Mejorar la flexibilidad.
4. Mejorar la rentabilidad de las organizaciones.

Con el alineamiento, las organizaciones pueden
tener los beneficios tradicionales de Ti en términos
de que las operaciones de la organizaciéon sean
aceptadas por los ejecutivos y, ademas, obtener el
apoyo de la alta gerencia (Huang & Hu, 2007). Los
estudios también muestran que el alineamiento es
uno de los factores criticos para el desempeno eco-
noémico, Papp (1999), declara que el alineamiento
es una area clave en la que los gestores deben en-
focarse para mejorar el desempefio financiero.

pp.61-76

Factores de alineamiento

En esta seccidn, el estudio de la literatura se
centra en encontrar factores especificos que con-
tribuyan al alineamiento estratégico de las organi-
zaciones.

Luftman, Papp y Brier (1999) realizaron un
estudio entre ejecutivos de 500 empresas en 15
industrias para identificar aquellos factores que
podrian habilitar o inhibir el alineamiento estra-
tégico. De acuerdo a su experiencia en consulto-
ria, investigacién y docencia en alineamiento de
TI con el negocio, estos autores sugieren que para
mejorar el alineamiento entre TI y el negocio, las
organizaciones necesitan enfocarse en las activi-
dades que la administracion hace (o no hace) para
alcanzar sus metas. En los cinco afios de investi-
gacion, los participantes indicaron que hay ciertas
actividades que ayudan a lograr el alineamiento,
mientras que otras claramente representan barre-
ras. Los seis elementos mds importantes se listan
en la Tabla 3.

Un estudio reciente elaborado por Huang y Hu
(2007) mostro el uso de un Balanced Scorecard pa-
ra mejorar cuatro elementos clave del alineamien-
to estratégico entre Tl y el negocio, estos son:

+ Integrar la planeacién de Ti con la planeacién
del negocio.
« Mantener canales de comunicacion efectivos.

« Desarrollar fuertes relaciones entre 71 y el ne-
gocio.

- Institucionalizar la cultura de alineamiento.

Tabla 3

Habilitadores e Inhibidores del alineamiento estratégico

Habilitadores

Inhibidores

» Apoyo ejecutivo senior para TI.

* Tlinvolucrado en el desarrollo de estrategias.
* Tl entiende el negocio.

» Asociacién entre el negocio y TI.

* Proyectos de TI bien priorizados.

* Tl demuestra liderazgo.

» El negocio y TI carecen de relacién cercana.
* TI no prioriza correctamente.

» Tifalla en cumplir sus compromisos.

* Tl no entiende al negocio.

* Los ejecutivos senior no apoyan a TI.

* Los gestores de TI carecen de liderazgo.

Fuente: Luftman, Papp y Brier (1999, p. 16).
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Las comunicaciones unificadas y el alineamiento
estratégico

Como lo senala el modelo de implementacién de co-
municaciones unificadas descrito anteriormente,
es importante alinear cU a los objetivos y metas de
la empresa, de lo contrario la inversién no tendria
el beneficio esperado, e incluso podria afectar ne-
gativamente al desempeno de la empresa.

O’Dowd y Boiarkine (2008) sostienen que pa-
ra obtener el mejor ROI, es necesario alinear cui-
dadosamente las caracteristicas de Cu que seran
implementadas con las necesidades especificas
del negocio. Para lograr este alineamiento, sugie-
ren comenzar identificando los procesos clave de
negocio que ya estén utilizando comunicaciones
electrénicas, como ventas o cuentas por pagar.
Entonces, se debe evaluar como los procesos de
negocio se beneficiaran de la introduccion de una
solucién de cu. A menudo, esto significara mayor
eficiencia y menores costos operativos.

Comenzar con una estrategia clara de cu faci-
litard evaluar las opciones de producto y tecnolo-
gia, si estas estan alineadas a la estrategia o si hay
amenaza de ir hacia una direccién menos deseable
(Avaya, 2009). De esta manera, las cu puede mejo-
rar el ROI de la organizacién, mejorando la produc-
tividad del usuario y de T1.

De lo anterior, llama la atenciéon que tanto el
modelo de implementacion como los autores aqui
citados hacen énfasis en la mejora del ROl como re-
sultado del alineamiento de cu y el negocio. De he-
cho, la literatura empresarial abunda en el analisis
del ROl para las comunicaciones unificadas. Sin em-
bargo, no se presenta un modelo de evaluacién, que
ademas de medir el valor generado por una solucién
de cu, también ayude a asegurar que el alineamien-
to entre la estrategia de cU y la del negocio exista.

Competitividad empresarial

Identificar y mejorar continuamente la competi-
tividad de una empresa ha llegado a ser un area
de preocupacién importante debido a que el am-
biente competitivo para los negocios es diverso y
dindmico. Actualmente, mucha informacién em-
presarial referente a las cu sefala su contribucion a
mejorar la competitividad de las empresas.

La variedad de perspectivas y niveles de analisis
en el cual el concepto de competitividad puede ser
abordado hace dificil la formulacién de una defini-
Cién Unica. Se trata de un concepto multidimensio-
nal que puede tener un significado diferente para
distintas personas, dependiendo del contexto y
nivel. La competitividad puede ser vista desde
tres niveles diferentes pero interrelacionados: pais,
industria y nivel empresarial (Ambastha y Momaya,
2004).

A nivel pais, se define la competitividad como el
conjunto de instituciones, politicas y factores que
determinan el nivel de productividad de un pais
(Schwab, 2010). En este nivel la literatura se enfo-
ca en las medidas de competitividad, tales como
el nivel y crecimiento del Producto Interno Bruto
(P1B), Producto Nacional Bruto (PNB), PIB per cdpita
y flujos internacionales de comercio (Testa, 2010).
Estas medidas ayudan a describir cuan exitoso es
un pais o una regién que compite con sus contra-
partes en otros paises, donde los primeros tres
indicadores se enfocan en el efecto de la competi-
tividad en el nivel de vida de los ciudadanos, mien-
tras que el cuarto indicador basicamente subraya
la habilidad de un pais para emprender la competi-
tividad internacional.

En cuanto a la industria, la competitividad se
refiere especialmente a la habilidad de industrias
especificas de competir por la participacion en el
mercado con negocios operando en el mismo sec-
tor, pero localizados en otros paises o regiones.
Esta surge de una productividad superior, ya sea
en términos de costos menores a los de la compe-
tencia o la habilidad de ofrecer productos con va-
lor superior que justifique un precio mayor (Porter
y Van der Linde, 1995). La mayoria de los estudios
usan comercio, flujo de inversiones y participacion
en el mercado como indicadores de competitivi-
dad sectorial, aunque también algunos consideran
la Productividad Total de los Factores (PTF) y la ca-
pacidad de innovacion (Testa, 2010).

A nivel de la empresa, la competitividad implica
que las companias son capaces de producir bie-
nes y servicios con mayor eficiencia o efectividad
que sus competidores. Un fuerte desempeio se
alcanza apoyandose en algunos factores compe-
titivos, a menudo con un enfoque particular en el
proceso de productividad, el uso o acceso eficien-
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te a insumos estratégicos (Testa, 2010). El alcan-
ce de este trabajo no va mas alla del entendimiento
del nivel empresarial, en el cual influiran diversos
factores para que una empresa logre y mantenga
su competitividad.

En el sector servicios, la competitividad a ju-
gado un importante papel, ya que en las ultimas
décadas ha mostrado un crecimiento mayor al del
resto de los sectores econémicos, concentran-
do mas de dos terceras partes del empleo total,
asi como participando en el piB de la mayoria de
los paises. El sector servicios se destaca por ser
trascendental para los cambios tecnoldgicos, las
empresas de servicios pueden ser tan producti-
vas como las industrias y el comercio y tener una
importante actividad tecnoldgica; en su mayoria
generan e introducen innovaciones a través de
la gestion del conocimiento y los cambios organi-
zacionales, y participan también en la aplicacién y
difusion de nuevas tecnologias de la informacion
(Valadez y Molero, 2005).

Rubalcaba y Gago (1999), consideran que en-
tre los servicios y la competitividad existe una
doble direccién, los servicios influyen en la com-
petitividad y la competitividad en los servicios;
esto derivado de la economia global donde todos
compiten con todos, lo cual lleva a la exigencia de
que las empresas sean capaces de responder a los
requerimientos de la internacionalizaciéon por si
mismas.

Metodologia

Esta investigacion plantea el uso de un método
de investigacion cualitativo, Alavi y Carlson (1992)
sefalan que este método de investigacion es muy
comun cuando se evalua el impacto de sistemas
de informacién. Para lograr esto, se propone el
uso de un caso de estudio. La empresa se selec-
ciona debido a su rol de usuarios y también de im-
plementadores de cu. Van Grembergen y De Haes
(2009) senalan que el caso de estudio es particu-
larmente apropiado para investigar el drea de TI.

El objetivo de esta investigacidén es desarrollar
un marco de trabajo que permita la evaluacion in-
tegral del valor de las cu y su alineamiento estraté-
gico en una empresa del sector servicios.
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Derivado de la importancia de poder medir los
beneficios del uso delascomunicaciones unificadas
y entender la forma en que contribuye a alcanzar
los objetivos del negocio de una forma integral se
plantea la siguiente pregunta de investigacion: ;De
qué forma se puede realizar una evaluacion integral
de las comunicaciones unificadas que asegure el
alineamiento estratégico para la competitividad en
una empresa del sector servicios?

La hipétesis a la pregunta central de investiga-
cioén es: “El Balanced ScoreCard es una herramienta
que permite una evaluacién integral de la cu y el
alineamiento estratégico de los sistemas para el lo-
gro de la competitividad de una empresa del sec-
tor servicios”.

De la pregunta central de la investigacién se
desprenden tres unidades de analisis que son: va-
lor y alineamiento estratégico, cU y la competitivi-
dad (Tabla 4).

El estudio de las metodologias de evaluacién del
valor y alineamiento estratégico de las TIC permiti-
rd identificar puntos fuertes y débiles de cada una
de éstas, de tal manera que se pueda seleccionar
la metodologia que se considere mas convenien-
te para una evaluacién integral. Entender cémo se
debe implementar una solucion de cu es vital para
obtener el maximo beneficio de estas tecnologias,
ya que toda implementacién debe estar apoyada
en un proceso que asegure la inclusién de las per-
sonas, los procesos y la tecnologia. De esta manera,
se podria presentar a la competitividad como un
resultado directo del uso de las cu, sustentado en
un proceso de implementacién sélido y un modelo
que permita la evaluacion del valor que estas tec-
nologias le traen a la empresa, asi como el entendi-
miento de su contribucién a alcanzar los objetivos
de negocio.

El estudio de caso se realizd en la empresa cu
Innovacién, que cuenta con mas de 17 afos de ex-
periencia en el mercado nacional y que brinda a
sus clientes soluciones de comunicaciones y soft-
ware para aplicaciones en los sectores empresaria-
les, gubernamentales, PYMES, sectores de hoteleria,
entre otros.

CU Innovacién es una empresa orientada al ser-
vicio y la consultoria. La amplia experiencia de sus
asociados en estos rubros ha hecho que goce de
amplio reconocimiento por parte de sus clientes.

(Aestion y estrategia Num. 47, Enero/Junio, 2015
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Tabla 4

Preguntas de investigacion por dimension de analisis

Valor y alineamiento
estratégico

Comunicaciones unificadas

Competitividad

¢ Qué metodologia de evalua-
cién de Tecnologias de la Infor-
macién y Comunicacion refleja
en mayor medida el valor y el
alineamiento estratégico de las
comunicaciones unificadas?

¢Coémo debe

implementarse
una solucién de comunicaciones
unificadas para que le genere
valor a la empresa de servicios?

¢De qué forma contribuyen las
comunicaciones unificadas a la
competitividad de una empresa
del sector servicios?

Fuente: elaboracion propia.

El compromiso con los clientes de ofrecer soluciones
tecnoldgicas inteligentes, exige que cU Innova-
cion se mantenga en constante capacitacion y
perfeccionamiento de sus procesos que asegu-
ren la calidad de los resultados que ofrece, para
ello cuenta con un Sistema de Gestion de Calidad
(SGC) basado en normas ISO 9001: 2008 y con re-
gistro numero CRT-168.

Resultados

Se realizaron entrevistas a directivos y empleados
de la empresa cu Innovacion, asi como a clientes de
la misma para triangular informacién. Los resultados
se presentan por indicador empirico de analisis.

Estrategia de cu en la empresa del sector
servicios

De acuerdo a la informacién obtenida en el sondeo,
las empresas del sector servicios en general no
cuentan con una estrategia claramente establecida
donde identifiquen los puntos en que la solucién
de comunicaciones unificadas puede ayudar a la
compania a alcanzar sus metas y objetivos estra-
tégicos. Existe una idea basada en lo que la docu-
mentacion comercial dice, pero no se ha elaborado
como tal una estrategia de la empresa en este ru-
bro. El uso de la plataforma de comunicaciones de
Avaya Aura se debe principalmente al papel de la
empresa como implementadora de soluciones de
CU. De acuerdo al Director General, concluyeron
que debian utilizar todo lo que vendian para for-
talecer su nivel de conocimiento de la tecnologia
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y poder presentar argumentos mas convincentes
a clientes potenciales y hacer demostraciones. De
esta manera, se dieron por hecho los beneficios
implicitos sefalados en la documentaciéon comer-
cial, sin ningun esfuerzo por medir cabalmente c6-
mo la empresa se beneficiaba de esta inversion.

Beneficios percibidos del uso de las
comunicaciones unificadas

Todos los entrevistados, tanto externos como in-
ternos a la empresa de servicios, sefialaron haber
percibido beneficios del uso de las cu. Beneficios
tales como: incremento de la movilidad y la cola-
boracién, ahorro en viajes y comunicaciones, pro-
cesos y toma de decisiones mas rapidos (Tabla 5y
Grafica l).

Mayor movilidad: el personal de ventas es el que
generalmente no se encuentra en la oficina. Poder
proveerles de una aplicacion que les permitiera
llevar su extensiéon en su teléfono movil y sin ge-
nerar cargos de red celular representd, ademas de
ahorros, la posibilidad de no perder oportunidades
de ventas. También, ha permitido tener empleados
que pueden hacer home office a través de los telé-
fonos VPN (Red Privada Virtual) que permiten tener
la extensién en casa a través de una conexién a
internet. El 100% de los entrevistados senald a la
movilidad como el principal beneficio derivado del
uso de CU y en promedio estiman que ésta ha in-
crementado un 80% ya que ahora no sélo es una
opcién para el personal de ventas, sino una facili-
dad que laempresa provee a los gerentes y personal
que lo requiera en casos especificos.
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Tabla 5
Beneficios del uso de cu
Beneficio % de entrevistados Estimado promedio
que concuerdan del beneficio percibido
(mencionado)
Movilidad 100% 80%
Colaboracion 100% 40%
Ahorro en viajes 100% 25%
Ahorro en comunicaciones 80% 30%
Agilidad en procesos 50% 25%
Toma de decisiones 70% 30%
Fuente: elaboracion propia.
Grafica |
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Fuente: elaboracion propia.

Mayor colaboracién: la empresa caso de estudio
cuenta con sucursales en la ciudad de Cancun, Gua-
dalajara, Querétaro y Distrito Federal. El implemen-
tar la solucién de cu les permitié integrar mejor a
su personal. De esta manera se podian optimizar
recursos, por ejemplo, el hecho de tener al exper-
to en cierta tecnologia en la sucursal de Querétaro
colaborando con los ingenieros en Canctiin como si
estuvieran en el mismo lugar. Ya no era necesario
traerlo, ni mucho menos tener a otro experto en
cada oficina. El 100% de los entrevistados sefala el
incremento de la colaboracién como un beneficio
de utilizar una plataforma de cu, en promedio se
estima un incremento de 40%.
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Ahorro en gastos de viaje: el aumento de la co-
laboracion a través de aplicaciones de cu redujo
el nimero de viajes por motivos de capacitaciéon
0 por juntas de proyectos. El 100% de los entrevis-
tados sefalan el ahorro en gastos de viaje como
consecuencia de las comunicaciones unificadas.
Sin embargo, en promedio se estima un ahorro
de 25% debido a problemas de adopcién de la tec-
nologia.

Ahorro en comunicaciones: con la llegada de la
telefonia 1P se consiguieron ahorros significativos
en los gastos de comunicaciones. Sin embargo, con
la integracion de las demas aplicaciones de cu a la
plataforma de comunicaciones de la empresa las

(Aestion y estrategia Num. 47, Enero/Junio, 2015
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cuentas de telefonia celular y de larga distancia se
redujeron al enviar las llamadas a través de la red
IP. EI 80% de los entrevistados concuerdan en la
reduccién de gastos de comunicaciones, un ahorro
en promedio de 30%. El 20% restante, sefiala que
ese ahorro depende mucho del uso que se le dé a
la tecnologia.

Procesos mds rdpidos: la ejecucion de los proce-
sos internos se agilizé en gran medida al posibilitar
a los empleados llevar su oficina a cualquier parte,
de tal manera que no dependieran de llegar a una
oficina fisica para avanzar su trabajo. De tal modo,
los procesos de ventas, servicio y administracion
podian continuar sin interrupcién. Un 50% de los
entrevistados sefalan una agilizacion de proce-
sos al emplear una solucién de cu con un aumen-
to promedio de 25%. Entre las objeciones hechas
a este rubro se encuentran la falta de planeacién
estratégica para lograr integrar adecuadamente la
solucién de cu a los procesos de negocio y la adop-
cién de la tecnologia.

Mejora en la toma de decisiones: la toma de de-
cisiones se agilizé al poder contactar a las perso-
nas capaces de tomarlas y reunirlas sin importar su
ubicacion. El 70% de los entrevistados sefalan
que a resumidas cuentas, el objetivo de cu es lo-
grar que las decisiones se tomen mas rapidamente
con un 30% de mejora promedio.

Derivado de los resultados obtenidos en las
entrevistas realizadas y la investigaciéon derivada,
se propone utilizar el Balanced ScoreCard como
herramienta fundamental para la medicién del
valor agregado que le generan las cu a las empre-
sas del sector servicios, con base en el estudio de
caso analizado, en la propuesta se atienden los
aspectos financieros, procesos internos, clientes e
innovacién, y aprendizaje.

En la Tabla 6 se presenta la propuesta del Ba-
lanced ScoreCard aplicado a las Comunicaciones
Unificadas, adaptando la herramienta al concepto
de CU para ser aplicado en las empresas del sector
servicios.

Conclusiones

Se elaboré un estudio de las comunicaciones uni-
ficadas, a las que se les define como un conjunto in-
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tegrado de comunicaciones de voz, datos y video
donde convergen la telefonia con aplicaciones de
mensajeria y colaboracién, cuyo principal objetivo
es mejorar los procesos de trabajo y la produc-
tividad de los empleados. Entre los beneficios
atribuidos a esta plataforma de comunicaciones se
encuentran la reduccion de costos y el incremento
de la productividad. De acuerdo a expertos, las CU
pueden representar una ventaja competitiva cuan-
do es implementado bajo un proceso que consi-
dere a las personas, los procesos y los objetivos de
negocio que impactara.

Con base en los resultados de las entrevistas y a
la revisién de la documentacién académica, se con-
sidera que la metodologia del Balanced ScoreCard,
es la adecuaday es posible aplicarla a comunicacio-
nes unificadas, para identificar y medir el valor agre-
gado de estas tecnologias, asi como para entender
la forma en que ayudan al negocio a alcanzar sus
objetivos. Sin embargo, es imprescindible un gran
compromiso de la alta gerencia y del departamen-
to de Tl para poder coordinar esfuerzos en estable-
cer la metodologia. La metodologia se introduce a
la empresa del sector servicios en una primera eta-
pay se encuentra abierta a las modificaciones que
se consideren necesarias mientras va en camino a
la madurez.

Es importante la correcta planeacidon de una
implementaciéon de cu para obtener los benefi-
cios atribuidos a esta plataforma de tecnologias.
Un modelo de implementaciéon debe considerar a
las personas, los procesos y objetivos de negocio
que seran impactados, de esta manera la tecno-
logia se encontrard alineada a la empresa y los
beneficios seran mayores. Dado que la empresa
de servicios sefiala que ademds de haber logrado
reducir costos e incrementado su productividad,
ha experimentado mejoras en la profesionaliza-
cién de su personal asi como en la interaccion con
los clientes, se puede decir que ha habido mejora
en su competitividad. Sin embargo, esto no ha sido
medido cabalmente, por lo que se obtendran los
resultados posteriormente.
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Tabla 6

Balanced ScoreCard aplicado

a las Comunicaciones Unificadas

pp.61-76

Financiera

cu contribuye al valor para el negocio

Objetivos

Indicadores

1. Controlar costos de comunicaciones.

2. Controlar costos de infraestructura.

3. Incrementar las ventas.

» Gasto total anual en comunicaciones.
* % de gasto por nuevas funcionalidades.

» Costo de comunicacion por empleado.

» Porcentaje en reduccion del costo
de mantenimiento de los sistemas de cu.

» Costo de mantenimiento por estacion
de trabajo por usuario por mes.

» Costo total de propiedad de los servicios de cu
contra benchmarks externos.

» Gasto de cu como porcentaje de los ingresos.

* Incremento de colaboracion entre especialistas
en ventas y account managers.

* % de incremento de interaccion ventas-cliente.
* % ventas cerradas.

Procesos Internos

CU permite procesos mas simples y ejecutados en menos tiempo

Objetivos

Indicadores

1. Ciclos de ventas mas cortos.

2. Reduccion de cuellos de botella.
3. Mejora en la toma de decisiones.

* % disponibilidad del personal de ventas.

* % incremento de colaboracion entre ventas
con ingenieria.

* % disponibilidad de expertos y especialistas.
* % disponibilidad de tomadores de decisiones.

Clientes

cu Incrementa la satisfaccion del cliente

Objetivos

Indicadores

1. Mejores tiempos de respuesta
en atender solicitudes.

Establecer continuidad del servicio y disponibilidad.
3. Atencion en Call Center.

» Porcentaje de solicitudes de servicio cerradas
dentro de 48 horas.

* % de llamadas perdidas y abandonadas.

* Tasa de resolucion en la primera llamada.

» Tickets de HelpDesk por usuario por mes.

» Resultado de la encuesta de satisfaccion del cliente.

» Habilidad percibida para entregar soluciones y servicios.

Innovacion y aprendizaje

CU prepara para

desafios futuros

Objetivos

Indicadores

1. Mejorar la transferencia de conocimiento.

2. Actualizar portafolio de cu.

3. Investigacion en tecnologias emergentes.

* Tasa de utilizacion de cu por empleado.
» Expertise con tecnologias de cuU existentes.

* Numero de horas de capacitacién por empleado
por cuatrimestre a través de CU.

* % de tecnologia end of sale.
« Expertise con tecnologias emergentes especificas.

Fuente: elaboracién propia.
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