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RESUMEN EJECUTIVO 

 

El Grupo Amnet Costa Rica (Amnet), entidad privada multinacional con presencia en 
Centroamérica y de capital europeo, es subsidiaria del Grupo Millicom (MICC)  
desde Octubre del 2008. La empresa Amnet se especializa en el diseño, dirección, 
construcción y operación de Sistemas de Fibra Óptica y de Cable Coaxial, con el fin 
de ofrecer Servicios de Entretenimiento y Telecomunicaciones, tales como: Cable 
Televisión (TV) Análoga y Digital, Internet por Cable Módem (CM) y Servicios 
Corporativos (SC). 
 
Es a partir del 2005 que el Grupo Amnet Centroamérica ofrece los servicios de 
Telefonía Residencial y Empresarial en El Salvador y Honduras, bajo el nombre de 
Amnet Tel; esto como estrategia de diversificación y expansión en la región. Con la 
entrada en vigencia en Costa Rica del Tratado de Libre Comercio (TLC) -con 
Estados Unidos de América, Centroamérica y República Dominicana- en Enero del 
2009, y tras haber logrado la Licencia de Operador en Telecomunicaciones en Abril 
de ese mismo año, se ofrecen Servicios Corporativos, como: Enlaces, Internet, 
Telefonía IP, etc., para la operación en Costa Rica. 
 
Actualmente, Amnet Costa Rica busca sobresalir planteándose retos que le permitan 
afrontar la competencia que se ha incrementado de manera abismal, exigiendo 
innovación en las distintas áreas en las cuales se desarrolla. Se pretende ser 
conscientes, entonces, para despuntar con un concepto transformador para 
compensar al medio ambiente y a la sociedad. Este pensamiento es conocido como 
Responsabilidad Social Empresarial (RSE). 
 
De igual forma, y más que lo evidente en la reducción importante de costos, la 
Implementación de un Proyecto de Factura Electrónica (FE) mejora la eficiencia, 
logra un mayor control y una mejor gestión de cobro; pero la clave es aprovechar 
dicha implementación con el fin de dar los primeros pasos en serio hacia una clara 
Política Institucional de RSE, para Amnet Costa Rica, en los Componentes de: 
Organización, Clientes, Colaboradores, Medio Ambiente y Sociedad. 
 
Es así como el objetivo general de este proyecto se fundamenta en Proponer una 
Política Institucional de Responsabilidad Social para Amnet Costa Rica, que 
pueda aplicarse además en la Propuesta de un Plan de Implementación para 
Factura Electrónica. 
 
Los objetivos específicos están conformados por la realización de un Estudio sobre 
las Características Principales de Responsabilidad Social Empresarial, que 
permitan aplicarse a Amnet Costa Rica, definiendo una Política Institucional en tal 
sentido. Esto, con el fin de que la organización dé sus primeros pasos hacia la 
transformación en una empresa socialmente responsable y comprometida con la 
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sostenibilidad, en la relación con el medio en el que opera y sus grupos de interés o 
involucrados. Luego, y con el fin de validar lo anterior, se cuenta con la Propuesta 
de un Plan de Implementación para Factura Electrónica, en el Proyecto 
denominado Eco-Factura. 
 
Para la elaboración de este proyecto se utilizaron fuentes de información primarias 
y secundarias que constituyen las bases de datos de donde es posible recopilar la 
información requerida respecto al tema en cuestión, con un tipo de investigación 
mixta. Se recolectaron datos documentales y de campo, empleando observaciones 
participativas, entrevistas especializadas, que se llevaron a cabo a los funcionarios 
involucrados en los temas en estudio, tanto a colaboradores dentro de la empresa 
como a consultores y asesores profesionales. Lo anterior, referido a la 
Responsabilidad Social Empresarial y a la Implementación de un Sistema 
Automatizado de Facturación Electrónica Digital, se facilitó en su elaboración con el 
uso de herramientas tales como: entrevistras a profundidad, revisión y análisis de 
información, juicio experto, lluvia de ideas, matriz de roles y responsabilidades, entre 
otras. 
 
Se concluye, entonces, que Amnet Costa Rica, antes de la iniciativa planteada en 
esta propuesta de proyecto, no contaba formalmente con una Política Institucional 
de Responsabilidad Social Empresarial. Adicionalmente, cualquier proyecto que se 
ejecutaba no se encontraba alineado ni con el Plan Estratégico ni con alguna 
práctica de sostenibilidad social o ambiental. Así que, el potencial que conlleva un 
Proyecto de Implementación en Factura Electrónica, respecto a incorporar eficaz 
y efectivamente una Política Institucional de Responsabilidad Social 
Empresarial en Amnet Costa Rica, es enorme, y digno de considerarse 
seriamente. Esto sin contar el ahorro económico y de tiempos en los procesos, unido 
a la innovación tecnológica que se logra con la implementación de la automatización 
de la factura electrónica. 
 
Se consigue, por lo tanto, con este proyecto, definir una Política Institucional de 
Responsabilidad Social Empresarial y validar su aplicación con el Plan de 
Implementación de Factura Electrónica para Amnet Costa Rica. Lo anterior 
incluye las distintas etapas y sub etapas en las cuales se deben visualizar los 
procesos identificados, así como las herramientas adecuadas para el control y 
seguimiento de ambas implementaciones. 
 
Finalmente, se recomienda el uso de este documento por parte de la Gerencia 
General y el Comité de Estrategia de Amnet Costa Rica, como guía fundamental 
para las implantaciones posteriores, en sus distintas etapas, de lo concerniente a 
Responsabilidad Social Empresarial y a la Implantación de Proyectos 
Informáticos por parte de cada una de las áreas funcionales de la organización. 
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1. INTRODUCCIÓN 

 

1.1 Antecedentes 

El Grupo Amnet Costa Rica es una empresa especializada en el Cable TV, 

Análoga y Digital, Internet por Cable Módem y Servicios Corporativos. Esta 

organización es subsidiaria del conglomerado que en Octubre del 2007 fue 

adquirido en un 100% por la empresa sueca Millicom International Cellular (MICC), 

y por US$ 510 millones de dólares. (Cordero, 2008) 

La anterior empresa dueña y fundadora de Amnet (American Networks) era Amzak 

Corporation, firma conformada en 1968 en Halifax, Nueva Escocia, Canadá, y 

propiedad de la familia Kazma. Desde 1998, se había establecido una franquicia 

líder en Centroamérica; y, con la adquisición en el 2004 de las empresas IFX 

Telecommunications, Newcom y AmericaTel, la compañía amplió sus operaciones 

como proveedor de conexiones empresariales de Internet de Banda Ancha y 

Transmisión de Voz, Datos y Vídeo, con el nombre de Amnet Datos. Esto, para 

toda Centroamérica, con excepción de Costa Rica; debido a las regulaciones que 

en materia de Telecomunicaciones se tenían hasta finales del 2007. (Amnet Costa 

Rica) 

A partir del 2005 el Grupo Amnet Centroamérica ofrece los servicios de Telefonía 

Residencial y Empresarial en El Salvador y Honduras, bajo el nombre de Amnet 

Tel; esto como estrategia de diversificación y expansión. Con la entrada en 

vigencia del Tratado de Libre Comercio TLC con Estados Unidos de América, 

Centroamérica y República Dominicana, para Costa Rica en Enero del 2009; y tras 

haber logrado la Licencia de Operador en Telecomunicaciones en Abril de ese 

mismo año, se trabaja arduamente en disponer de Servicios Corporativos 

(Enlaces, Internet, Telefonía IP, etc.) para la operación en Costa Rica.  (Amnet 

Costa Rica) 

En este documento se analiza las características de Responsabilidad Social 

Empresarial que se aplican al contexto de Amnet Costa Rica, y define con ésto 
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una propuesta de Política Institucional en tal sentido. Luego, se plantea la 

validación de su aplicación con la puesta en marcha del Proyecto de Factura 

Electrónica, a través de una propuesta de implementación del mismo.  

 

1.2 Problemática 

Aunque Amnet como tal, en ninguna de sus operaciones en los países 

centroamericanos posee Política de RSE, las otras empresas del Corporativo 

Millicom, y que se encuentran operando bajo la Marca Tigo, tanto en 

Centroamérica como en Suramérica, sí que tienen definidos e implementados 

diferentes enfoques para su Política de RSE. 

Por ejemplo, para Tigo Colombia, el Plan de Responsabilidad Social de Tigo se 

enmarca dentro de los objetivos estratégicos; teniendo como fin principal mejorar 

la calidad de vida de la población, enfocando las acciones fundamentalmente en el 

ámbito de la educación. Pues se tiene el convencimiento que a través de la 

educación se abren las puertas a un futuro esperanzador, colaborando con la 

disminución de la pobreza y la desigualdad y promoviendo el crecimiento 

económico sostenible de los países en donde se opera. (Tigo Colombia) 

Con relación a Tigo Paraguay, se le ha dado importancia al Componente de los 

Colaboradores; con la intención de que sea “la mejor empresa para trabajar”. De 

ahí que se dan Talleres de Capacitación y Motivación, se realizan Encuestas de 

Clima Organizacional, Beneficios Sociales, Seguridad y Salud Laboral, y 

Voluntariado en Programas Sociales, de los cuales participan activamente. (Tigo 

Paraguay)  

Para el caso de este proyecto, referido a Factura Electrónica o Ecológica, y 

específicamente sobre el Componente del Medio Ambiente en lo que respecta a 

RSE, solamente Tigo Colombia presenta la siguiente Política: “Con el fin de 

continuar buscando acciones que contribuyan a evitar el calentamiento global, se 

ofrece a los clientes que la facturación que reciben en papel por los servicios de 

telefonía móvil, les llegue electrónicamente a través de un correo electrónico. 



3 

 

Voluntariamente los usuarios Tigo aprueban que ahora su factura Tigo sea virtual”.  

(Tigo Colombia) 

Visto lo anterior, es válido mencionar que los empresarios del mundo se enfrentan 

a la necesidad de optimizar el flujo de información con sus socios de negocio. La 

tradicional manera de transmitir información entre las partes por medios como 

teléfono o fax presenta un alto nivel de ineficiencia, inexactitud y posibilidades de 

error. En un mercado globalizado y altamente exigente no hay cabida para 

equivocarse, ni para quedarse atrás con la disposición de herramientas ágiles de 

comunicación y de interacción. Ante este panorama, surgen Proyectos de 

Comercio Electrónico como el de Factura Electrónica, en sustitución de la 

generación física, que conlleva impresión, distribución y almacenamiento, más 

toda la logística incluida.  

 

1.3 Justificación del Problema 

Las empresas en la actualidad, buscan sobresalir de su competencia asumiendo 

retos que les permitan colocarse a la vanguardia en su entorno, permitiendo 

satisfacer las exigencias de innovación, eficiencia y eficacia en las distintas áreas 

en las cuales se desarrolla.  

Amnet Costa Rica desea despuntar con un concepto transformador para 

compensar al medio ambiente y a la sociedad, lo que ha sido dado como materia 

prima para formar su negocio. Este pensamiento es conocido como 

Responsabilidad Social Empresarial (RSE); así, “La RSE es la integración 

voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales y 

medioambientales en sus operaciones comerciales y en sus relaciones con sus 

interlocutores”. (Comité de la Unión Europea) 

La RSE es patrimonio de todas las organizaciones, y no puede ser observada por 

una empresa si no se impregna ésta de los valores por las cuales se rige, y si no 

se asumen adecuadamente los compromisos que dentro de su marco ético se 

establecen tanto a lo interno como a lo externo, para quienes constituyen sus 
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grupos de interés. Así, Amnet Costa Rica pretende alinear sus operaciones con la 

mejora sostenible del propio negocio y del entorno social, ambiental y económico. 

Por su parte, la Factura Electrónica se ha convertido en la principal aplicación que 

se le está dando a la novedosa Firma Electrónica. Y más que lo evidente en la 

reducción importante de costos, un Proyecto de Factura Electrónica mejora la 

eficiencia, logra un mayor control y una mejor gestión de cobro; pero la clave sería 

aprovechar dicha implementación con el fin de dar los primeros pasos en serio 

hacia una clara Política de Responsabilidad Social, para Amnet Costa Rica, en los 

Componentes de: Organización, Clientes, Colaboradores, Medio Ambiente y 

Sociedad. Esto, con el fin de incorporar la dimensión económica, social y 

ambiental en la planificación estratégica de las operaciones de la empresa, 

considerando el impacto y expectativas de todos sus involucrados, y bajo la 

expectativa de conseguir mayor rentabilidad y sostenibilidad de largo plazo. (GS1 

Costa Rica, 2009)  

 

1.4 Objetivos 

 

1.4.1 Objetivo General 

Proponer una Política Institucional de Responsabilidad Social para Amnet Costa 

Rica, que pueda aplicarse en la Propuesta del Plan de Implementación para 

Factura Electrónica. 

 

1.4.2 Objetivos Específicos 

- Estudiar las características principales de Responsabilidad Social 

Empresarial que puedan aplicarse a Amnet Costa Rica, en su contexto de 

operación actual, para encaminarse a ser una empresa socialmente 

responsable y partícipe de la sostenibilidad con sus partes interesadas. 

- Proponer una Política Institucional de Responsabilidad Social para Amnet 

Costa Rica, con el fin de cumplir con los Componentes Seleccionados de: 

Organización, Clientes, Colaboradores, Medio Ambiente y Sociedad. 
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- Proponer un Plan de Implementación de Factura Electrónica, fundamentado 

en la Propuesta de la Política Institucional de Responsabilidad Social 

aplicable a Amnet Costa Rica, para evaluar su efectividad. 
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2 MARCO TEÓRICO 

 

2.1 Marco Referencial o Institucional 

A continuación se hará un acercamiento más a fondo de la organización, Amnet 

Costa Rica, en la cual se realizó esta propuesta de proyecto. Adicionalmente, se 

exponen conceptos generales referidos a: Responsabilidad Social Empresarial o 

Corporativa, Implementación de un Sistema de Información Automatizado para la 

Facturación Electrónica, y Administración de Proyectos. 

 

2.1.1 Antecedentes de la Empresa 

En la actualidad, el Grupo Amnet Centroamérica, con aproximadamente 1,200 

empleados directos en la región –poco más de 350 en Costa Rica-, posee más de 

500 mil clientes residenciales  y empresariales -170 mil en Costa Rica-, y en el año 

2008, se reportaron ingresos por más de US$ 160 millones –US$ 55 millones en 

Costa Rica- y ganancias -antes de intereses, impuestos, depreciación y 

amortización- por más de US$ 60 millones –US$ 25 millones en Costa Rica-. (Ver 

Anexo 5, REPORTE EJECUTIVO DE RESULTADOS) (Millicom International 

Cellular S. A.) 

Centroamérica es la región más importante para Millicom, pues representa más 

del 40% de los ingresos, más del 55% de las ganancias y cerca del 40% de sus 

clientes (8.8 millones de Clientes en Centroamérica), del grupo en todo el mundo -

posee operaciones en Asia, África y Suramérica. Millicom reportó en la región 

centroamericana US$ 1.4 mil millones en ingresos y US$ 759 millones en 

ganancias durante el año 2008. (Ver Anexo 6, REPORTE ANUAL FINANCIERO) 

(Millicom International Cellular S. A.)  

Amnet posee la red de fibra óptica más grande en Centroamérica, y es la 

compañía de TV Cable más grande de El Salvador y de Costa Rica, y con un 

crecimiento acelerado en Honduras, desde su inauguración en el 2004. Tigo, por 

su parte, es una de las mayores y más importantes empresas de Telefonía Móvil 
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que operan no sólo en la región centroamericana, sino en otros mercados 

emergentes de Asia, África y Suramérica. (Amnet Costa Rica) 

 

2.1.2 Misión, Visión y Valores 

El Marco Filosófico definido para Amnet Costa Rica, según el Acta de Reunión del 

Comité de Estrategia, realizada en el mes de Agosto del 2009, se fundamenta en 

lo siguiente: 

Misión: 

"Brindamos a los Centroamericanos acceso continuo a la comunicación, 

información y entretenimiento, con calidad y confiabilidad.” (Comité de Estrategia, 

Amnet Costa Rica, 2009) 

Visión: 

"Damos acceso a las personas y organizaciones para disfrutar y conectarse con 

su mundo." (Comité de Estrategia, Amnet Costa Rica, 2009) 

Valores: 

- Integridad: Somos honestos y leales; actuamos de forma transparente; 

nos hacemos responsables; somos justos y éticos. 

- Respeto: Valoramos los logros de otros, tratamos a todos con dignidad; 

no discriminamos; vivimos de acuerdo a las reglas. 

- Apasionado: Somos positivos; estamos comprometidos; somos 

entusiastas. Tratamos a la empresa como si fuera nuestra. (Comité de 

Estrategia, Amnet Costa Rica, 2009) 

La Misión, la Visión y los Objetivos Estratégicos, forman parte de la cúpula 

estratégica de la organización, tal y como se observa en la Figura 1 del Plan 

Estratégico, soportada sobre los objetivos definidos para cada área y 

departamento, a través de su plan de trabajo, sus metas y la forma en la cual se 

cumplirán las mismas. Con lo anterior, cada unidad organizativa desarrolla su Plan 

de Trabajo Anual y una vez cuantificado, se dispone del Presupuesto Anual de 

Activos y Gastos (Capex y Opex). (Comité de Estrategia, Amnet Costa Rica, 2009) 
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Figura 1: Plan Estratégico para Amnet Costa Rica 2010  (Comité de Estrategia, Amnet Costa 

Rica, 2009) 

 

De la misma Acta del Comité de Estrategia, se desprende que cada una de las 

unidades organizacionales del Grupo Amnet Costa Rica debe apoyar con sus 

acciones y planes de trabajo para el cumplimiento del objetivo general más básico, 

cual es la Misión de la empresa. Revisando con detalle este objetivo principal, se 

encuentran elementos claves a tomar en consideración: 

- La empresa busca consolidarse en dos áreas concretas: Televisión por 

Cable (Análoga y Digital) y Telecomunicaciones (Internet, Telefonía IP, 

Enlaces Dedicados, etc.). 

- Luego, la organización espera realizar las anteriores actividades 

utilizando alta tecnología; lo cual hace pensar que se debe mantener 

una constante revisión y actualización de los equipos y activos 

necesarios para brindar estos servicios. 
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- Otro punto importante es el interés de que los productos y servicios 

brindados por la compañía se hagan con excelente calidad, y que 

permita satisfacer a clientes, acciones y colaboradores. 

- Asimismo, la Visión del Grupo Amnet Costa Rica está orientada a 

buscar un reconocimiento de excelencia en los productos y servicios que 

se ofrecen, o bien se ofrecerán en el futuro.  

De tal forma, que si se alinean algunos de los Objetivos Estratégicos que se 

definieron en dicha Reunión del Comité de Estrategia para este año 2010 (Ver 

Anexo 7, OBJETIVOS ESTRATEGICOS PARA EL 2010) (Comité de Estrategia, 

Amnet Costa Rica, 2009), con una propuesta de Política de Responsabilidad 

Social Empresarial, se tendría una propuesta en tal sentido como la siguiente: 

Perspectiva Financiera: 

- Mayores Niveles de Utilidades, al reducir dramáticamente los Gastos de 

Impresión y Distribución para las Facturas de los Clientes. 

Perspectiva Clientes: 

- Aumento en la Satisfacción y Fidelidad de los Clientes, al disponerles de 

forma acertada y oportuna sus Facturas a Pagar. 

Perspectiva Procesos Interno: 

- Gestión de Recursos de Forma Eficiente, al eliminar los pasos de Impresión 

y Distribución para las Facturas de los Clientes. 

- Innovación de Procesos, al disponer del Comercio Electrónico de Datos con 

Herramientas de Tecnología de Avanzada. 

Perspectiva Ambiente: 

- Implementación de RSE con el Proyecto Eco-Factura, reduciendo el Gasto 

y Consumo de Papel. 
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2.1.3 Estructura Organizativa 

Se presenta a continuación, en la Figura 2, el Organigrama General para Amnet 

Costa Rica, que se definió en la Reunión del Comité de Estrategia, llevado a cabo 

en el mes de Agosto del 2009 (Comité de Estrategia, Amnet Costa Rica, 2009): 

Figura 2: Organigrama General Amnet Costa Rica 2010 (Comité de Estrategia, Amnet Costa 

Rica, 2009) 

 

2.1.4 Productos y Servicios que Ofrece 

Amnet Costa Rica, como empresa subsidiaria del consorcio multinacional Millicom, 

se ha especializado, a lo largo de su trayectoria, en el diseño, dirección, 

construcción y operación de Sistemas de Fibra Óptica y de Cable Coaxial; esto 
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con el fin de ofrecer a sus clientes los servicios de: Cable TV, Análoga y Digital, 

Internet por Cable Módems. Y recientemente, gracias a la apertura comercial, se 

ha incursionado en servicios de telecomunicaciones como: Internet, Enlaces de 

Datos y Telefonía IP, entre otros. (Amnet Costa Rica) 

 

2.2 Responsabilidad Social Empresarial 

Hoy por hoy las empresas, han buscado despuntar con un concepto transformador 

para compensar al medio ambiente y a la sociedad, lo que ha dado como materia 

prima para formar su negocio. Este pensamiento es conocido en la actualidad 

como Responsabilidad Social Empresarial-(RSE), también conocida como 

Responsabilidad Social Corporativa (RSC); constituye, por lo tanto, un modelo de 

gestión empresarial que incorpora la dimensión económica, social y ambiental en 

la planificación estratégica de sus operaciones, considerando el impacto y 

expectativas de todos sus involucrados, bajo la expectativa de conseguir mayor 

rentabilidad y sostenibilidad de largo plazo. (AED Asociación Empresarial para el 

Desarrollo) 

La Responsabilidad Social no tiene un concepto que sea mundialmente aceptado 

y reconocido como el mejor para definir esta visión de negocio tan floreciente 

actualmente. Por esto se ha tornado como una excusa para que las empresas se 

hayan desviado muchas veces de lo que fue la necesidad de la creación de la 

responsabilidad social. Una definición que se ajusta adecuadamente a esto, es la 

siguiente: 

“RSE es la integración voluntaria, por parte de las empresas, de las 

preocupaciones sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y 

en sus relaciones con sus interlocutores”. (AED Asociación Empresarial para el 

Desarrollo)  

Este concepto de Responsabilidad Social Empresarial, está compuesto de tres 

partes: 
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- La Sociedad: Constituye el entorno dentro del cual adquiere sentido la 

RSC. La sociedad democrática actual es pluralista y tienen su base en el 

respeto de ciertos derechos y libertades públicas, así como en la 

prevención acerca de la excesiva acumulación de poder por parte de 

cualquier pequeño sector de la población. 

- La Responsabilidad: Un aspecto esencial de esta responsabilidad y que 

caracteriza la RSC es que tal responsabilidad ha de ir más allá de aquella 

exigida en virtud de la regulación aplicable en materia social y ambiental. 

Consecuentemente, la observación rigurosa de la legislación vigente es el 

punto de partida de la RSC. Pero en modo alguno este concepto puede 

utilizarse como forma de sustituir o evitar la exigencia de regulación en 

materia social y ambiental. 

- Las Empresas u Organizaciones: A pesar de que la responsabilidad 

social se concibe desde ópticas más o menos abiertas, actualmente en la 

doctrina se advierte una conclusión: la empresa ha de ser responsable no 

sólo ante sus accionistas, sino que se amplía el marco de consecuencias y, 

por tanto, de responsabilidades ante los llamados grupos de interés –

stakeholders, en su acepción en inglés-. Esto ha derivado en una 

proliferación de conceptos relacionados con la responsabilidad social: 

gobierno corporativo, ciudadanía corporativa, triple balance, auditoría social 

y medioambiental, transparencia, sostenibilidad, etc. 

Existen tres grandes pilares sobre los cuales descansa la Responsabilidad Social 

Empresarial: 

- Económico: Todo lo que hace referencia a los bienes financieros que 

otorgan las empresas y todo lo relacionado al capital de las empresas. 

- Social: Hace reseña al medio en el cual se desenvuelve la empresa y  

convive con los demás entes iguales. 

- Ambiental: Todo lo relacionado con el medio ambiente y el desarrollo 

sostenible. 

http://www.monografias.com/trabajos35/el-poder/el-poder.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/explodemo/explodemo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/lamateri/lamateri.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/metcien/metcien.shtml#OBSERV
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
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La Responsabilidad Social Empresarial se trata del esfuerzo que muchas 

empresas han adoptado para hacer que sus negocios obtengan ganancias por 

medio de un razonable uso del ambiente, a través del desarrollo sostenible en 

función de la sociedad a la cual pertenece. 

De ahí que, y según la Asociación Empresarial para el Desarrollo AED (cuya 

misión es: “Promover una nueva cultura de Responsabilidad Social Empresarial, 

que permita, por medio de participación directa, voluntariado, alianzas y 

fortalecimiento de instituciones sin fines de lucro, fomentar el desarrollo humano 

sostenible del país.”), la sociedad costarricense ha definido a la RSE como: “El 

compromiso permanente de las empresas para aumentar su competitividad, 

mientras contribuyen activamente al desarrollo sostenible de la sociedad 

costarricense; ésto mediante acciones concretas y medibles dirigidas a solucionar 

los problemas prioritarios del país”. (AED Asociación Empresarial para el 

Desarrollo) 

La AED destaca, entonces, los siguientes Beneficios de la RSE: 

- Se proyecta como pionera en la promoción de un modelo de gestión basado 

en la RSE.  

- Incrementa la productividad de la fuerza laboral, atrae y retiene 

colaboradores de calidad.  

- Obtiene licencia social para operar y evita crisis debido a mala conducta en 

RSE.  

- Incrementa la eficiencia mediante sistemas para lograr un mejor uso de los 

recursos.  

- Fortalece relaciones con clientes y proveedores.  

- Mejora las relaciones con la comunidad y sus grupos de interés clave.  

- Promueve la creación de nuevas oportunidades de negocios.  

- Atrae nuevas fuentes de inversión y segmentos de mercado.  

- Desarrolla una plataforma para la certificación a nivel internacional  

- Mejora la reputación y las marcas  
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- Genera operaciones más eficientes  

- Mejora el desempeño financiero  

- Incrementa las ventas y la fidelidad del cliente  

- Brinda la oportunidad de apoyar al gobierno y contribuir al fortalecimiento de 

las instituciones públicas  

Adicionalmente, la AED desarrolló en conjunto con el INCAE, un Modelo de RSE 

para el sector empresarial del país (Ver Figura 3); éste se fundamenta en 8 

categorías sobre las cuales la empresa debería enfocarse integralmente, para 

alcanzar una conducta socialmente responsable. Este modelo de RSE viene 

acompañado de una herramienta de auto-evaluación, con el fin de que las 

empresas determinen si cuentan con las Prácticas de RSE, en qué nivel se 

encuentran y orienten sus políticas empresariales hacia un Modelo de RSE.: 

 

Figura 3: Concepto Actual RSE (AED Asociación Empresarial para el Desarrollo) 
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2.3 Implementación de Sistemas para Factura Electrónica 

La Factura Electrónica es la representación informática de un documento 

tributario, generado electrónicamente, y que sustituye al documento emitido en 

papel. Dicho documento electrónico da validez tributaria a operaciones 

comerciales efectuadas a través de documentos que han sido generados 

electrónicamente y que cuentan con un soporte del mismo tipo. (GS1 Costa Rica, 

2009) 

Según la resolución DGT-22-07, la Factura Electrónica es: “documento comercial 

con efectos tributarios, generado, expresado y transmitido en formato electrónico.”  

(Hacienda Digital, 2007). Así, la Factura Electrónica, al integrar las plataformas 

electrónicas actuales de pagos y operaciones tributarias, potenciará el comercio 

electrónico. (GS1 Costa Rica, 2009)    

El Proceso de Facturación es permanente, continuo, diario e imprescindible en 

todo negocio, por lo que el pasar de un proceso actual físico, costoso y demorado, 

a un proceso de electrónico, automático y simple, se traduciría en eficiencia y 

disminución de errores y costos. En tal contexto, el implementar un Sistema para 

Factura Electrónica contribuiría a la reducción de errores y costos, permitiría 

generar información oportuna y veraz para una adecuada toma de decisiones 

gerenciales; pero sobre todo, permite la promoción de transacciones de negocios 

entre las empresas con altos niveles de confiabilidad y seguridad. (GS1 Costa 

Rica, 2009) 

Adicionalmente, la implantación de un Sistema de Facturación Electrónica, 

conlleva una serie de retos (integración con el resto de los sistemas de 

información, elaboración de procedimientos de gestión, choque cultural pues 

conlleva la supresión de la factura en papel y la implantación de sistemas de firma 

electrónica en el ámbito privado de las empresas, etc.) a los que hay que 

enfrentarse para obtener las ventajas de carácter funcional (disponibilidad, 

seguridad jurídica, no repudio, confidencialidad, mejora de imagen corporativa, 
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etc.) y económicas (reducción de costes, mejoras en los procesos, etc.). (GS1 

Costa Rica, 2009) 

De acuerdo a una publicación aparecida en la Prensa Libre del día 2 de Octubre 

del 2007, y por la periodista María Siu Lanzas, con la publicación en La Gaceta del 

día anterior al artículo, “la Dirección de Tributación considera preciso redefinir los 

alcances y condiciones de la factura electrónica para ajustarla a las necesidades 

que impone el desarrollo del comercio electrónico actual”. Agrega la periodista que 

en dicho documento se especifican las características de los distintos actores y 

factores que participarán en el proceso como documento electrónico, emisor-

receptor electrónico, factura electrónica y nota de crédito y débito, así como del 

término punto de venta. “Se autoriza el uso de la factura electrónica, nota de 

crédito electrónica y de débito electrónica como comprobantes para el respaldo de 

ingresos, costos y gastos, siempre que cumplan con los requisitos y 

características”, dice la resolución. (Siu, 2007)  

Asimismo, continúa escribiendo Siu Lanzas, “la Dirección de Tributación establece 

que los documentos electrónicos tendrán la misma eficacia y fuerza probatoria en 

las mismas condiciones que los documentos físicos para los efectos tributarios. El 

documento electrónico será válido solo si incluye la identificación del 

contribuyente, el nombre del documento, es decir, factura electrónica o nota de 

crédito electrónica, las condiciones de la venta, montos del impuesto selectivo de 

consumo, estar redactado en español y llevar el detalle de la mercancía o el 

servicio prestado, entre otros aspectos.” (Siu, 2007) 

Cabe desatacar que, según la resolución, los documentos electrónicos generados, 

enviados y recibidos, así como las comunicaciones asociadas, se deben 

almacenar y conservar en el soporte electrónico por el plazo de cuatro años. “Las 

áreas físicas donde se almacene la información de los documentos electrónicos 

deben considerar controles para evitar riesgos, daños, pérdida, destrucción, 

alteración o sustracción”, indica La Gaceta de 1ero. Octubre del 2007. (Siu, 2007)  
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Además, la Dirección de Tributación es clara en señalar que la emisión autorizada 

de documentos electrónicos no exime al contribuyente de la obligación de imprimir 

y entregar al comprador o al cliente, cuando este así lo requiera, la factura y los 

documentos electrónicos asociados. Otro de los lineamientos es que los sistemas 

de facturación electrónica deben disponer de controles, registros y bitácoras de 

cada transacción registrada, pera llevar a cabo las labores de control tributario 

integral. (Siu, 2007)  

De acuerdo con la organización GSI Costa Rica, líder en el desarrollo del comercio 

electrónico en Costa Rica, y referido a un proyecto de Factura Electrónica, la 

productividad de las empresas podría aumentar en un 8,2% con su 

implementación. (Siu, 2007) 

Concluye el artículo de la periodista diciendo que “Actualmente, en el país se 

negocian diariamente $1,4 millones en forma electrónica, con 340 empresas 

registradas en la operación del Intercambio Electrónico de Documentos (EDI) bajo 

estándares mundiales GS1 para comercio electrónico entre empresas. Se estima 

que, en promedio, el 80% de las facturas requieren de algún cambio o aclaración. 

El incremento en la productividad del cliente/proveedor, la reducción del tiempo en 

procesos administrativos, la rapidez y seguridad en el intercambio de la 

información, la agilidad en la recepción de mercancía, así como la disminución en 

los costos, son solo algunos de los beneficios que podría obtener una empresa 

bajo este esquema.” (Siu, 2007) 

Por lo tanto, la adhesión de Amnet al Modelo de Facturación Electrónica, 

ciertamente requiere de una solución integral de manejo de DTE’s (Documentos 

Tributarios Electrónicos), no sólo funcional a las exigencias de la entidad tributaria 

(Ministerio de Hacienda), sino además funcional a los requerimientos propios de 

gestión de las organizaciones dentro del alcance de este proyecto. 

Como propuesta de este proyecto, se tiene en modelar la posible implementación 

de un sistema automatizado para la facturación electrónica, bien sea adquirido a 

un tercero o desarrollado a lo interno, de tal manera que éste se traduzca en un 
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apoyo esencial en el proceso de emisión de DTE’s, en el contexto de las 

estrategias de negocios, operativas y tecnológicas actuales y futuras. 

 

2.4 Administración de Proyectos 

En muchos proyectos, no importando la rama para la cual se realizan, las 

limitaciones en mano de obra y la disponibilidad de equipos hacen que su gestión, 

planificación, ejecución y control sean difíciles. No obstante, con la Administración 

de Proyecto se logra implementar métodos y herramientas que ayudan a 

identificar los instantes del proyecto en que tales restricciones de recursos 

causarán problemas. Así, de acuerdo a la flexibilidad permitida por los tiempos de 

holgura de las actividades no críticas, el gerente o líder responsable puede 

manipular ciertas actividades para alivianar estos problemas. 

Según Hamid Noori, en su Libro “Planificación de Operaciones y Producción”, es 

importante que los nuevos administradores conozcan todos estos aspectos en la 

Administración Profesional de Proyectos, debido a que constituyen un factor de 

éxito importante para las organizaciones y garantiza que se logren los objetivos 

del proyecto en el tiempo previsto y con el presupuesto asignado. Con esto 

lograrían entender que la administración de los nuevos tiempos tiene que saber 

enfrentar los nuevos retos a medida que se organizan y controlan los proyectos 

individuales. (Noori, 1997)  

 

2.4.1 Definición de Proyecto 

Para el Project Management Institute, en su libro PMBOK, Versión 2008, un 

Proyecto constituye un esfuerzo temporal que produce un Producto, un Entregable 

o un Servicio (en la amplia definición de los mismos) Únicos. Por lo tanto los 

Productos y/o Servicios pueden ser consecuencia de los Proyectos. (P.M.I. Project 

Management Institute, 2008)  

El Proyecto es temporal, mientras el Producto puede ser duradero en el tiempo; 

por ejemplo: llevar a cabo un Proyecto para construir un Metro Subterráneo que 

comunique al Gran Área Metropolitana. El Proyecto sería el esfuerzo durante el 
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tiempo que se considere necesario para lograr obtener el Producto: el Metro-

Politano. 

Según Luis Fernando Sánchez Maldonado, en su Artículo “Evaluación y 

Administración de Proyectos: Una visión integral sobre las áreas que determinan 

el éxito o fracaso de los mismos”, los Productos y/o Servicios que se identifiquen y 

se deseen crear o implementar, constituyen los objetivos trazados para la puesta 

en marcha de Proyectos, que reúnan los recursos y los esfuerzos necesarios en 

un tiempo determinado, para lograrlos. (Sánchez, 2004) 

 

2.4.2 Concepto de Administración de Proyectos 

Adicionalmente se desprende del PMBOK (P.M.I., 2008), que la Dirección o 

Administración de Proyectos se fundamenta en la aplicación de conocimientos, 

habilidades, herramientas y técnicas, referidas a las actividades de los Proyectos, 

para cumplir los requisitos establecidos. Presenta las siguientes características: 

- Identificar Requisitos 

- Establecer Objetivos 

- Equilibrar Demandas Concurrentes de Calidad, Alcance-Tiempo y Costos 

- Adaptar Especificaciones, Planes, Enfoque a inquietudes y expectativas de 

los interesados 

Según la misma Guía, los Equipos de Proyectos, que son aquellos responsables 

de planificar, gestionar y liderar los mismos, deben contar con las siguientes 

destrezas para una adecuada Administración de Proyectos: 

- Comunicación Efectiva 

- Equipos de Trabajo Efectivos 

- Administración del Cambio 

- Manejo de Conflictos y Problemas 

- Efectivas Destrezas Interpersonales 
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La Triple Restricción que impera en la Administración Profesional de Proyectos se 

refiere a las Aristas del Triángulo: Alcance, Tiempo y Costo. Y la Calidad se ve 

afectada por el equilibrio adecuado de esos 3 Factores. 

De tal forma, que los Proyectos de Alta Calidad esperan entregar el Producto, 

Servicio o Resultado Requerido con el alcance solicitado, puntualmente y dentro 

del presupuesto. (P.M.I., 2008) 

Conforme al PMI (2008), se tienen 42 procesos en la Administración de Proyectos, 

y éstos pertenecen a alguna de las siguientes clasificaciones generales: 

a) Los Procesos Comunes a la mayoría de los Proyectos, que regularmente se 

relacionan entre sí, con un propósito integrado (Iniciar, Planificar, Ejecutar, 

Supervisar y Controlar, y Cerrar un Proyecto). 

b) Los Procesos Orientados al Producto, que determinan y crean éste para el 

Proyecto, definiéndose por su Ciclo de Vida, pero variando según su área 

de aplicación. 

En síntesis, la Administración de Proyectos se refiere específicamente a la tarea 

integradora que exige que cada proyecto y proceso de productos esté 

correctamente alineado y conectado con los otros procesos, a fin de facilitar su 

coordinación, según lo que dicta el PMI (2008). 

Por lo que, vistos desde su integración, interacciones y propósitos, los 42 

Procesos se dividen a su vez en 5 grandes grupos, llamados Grupos de Procesos 

de la Administración de Proyectos. (P.M.I., 2008) 

Estos 5 Grupos de Procesos (Ver Figura 4), conforme al PMI (2008), son, de 

forma general: 

- Iniciación: 

Son aquellos procesos que facilitan la autorización formal, con el fin de 

comenzar un nuevo proyecto o una fase de éste. 

- Planificación: 

Conformados por aquellos procesos que ayudan a recopilar información de 

varias fuentes, con distinto grado de complejidad y confiabilidad, para definir 
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o redefinir los objetivos del proyecto, planificando su curso de acción para 

lograr alcanzarlos. 

- Ejecución: 

Se refiere a los procesos empleados para completar el trabajo que se ha 

definido, con la finalidad de cumplir con los requisitos trazados, integrando a 

personas y otros recursos. 

- Seguimiento y Control: 

Contiene los procesos que se realizan para la medición y la observación de 

manera periódica, y durante la ejecución del proyecto, con el fin de 

identificar las oportunidades de mejora y riesgos del proyecto, para aplicar 

acciones correctivas o preventivas. 

- Cierre: 

Se incluyen los procesos empleados para finalizar, formalmente, todas las 

actividades relacionadas al proyecto o alguna de sus fases, para entregar el 

producto final al cliente, o para cerrar como cancelado, no efectivo, el 

proyecto. 

 

Figura 4: Grupos de Procesos de Administración de Proyectos (P.M.I., 2008) 
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Conviene destacar que si un proyecto se realiza en fases, los Grupos de Procesos 

anteriormente señalados interactúan y pueden entrecruzarse en cada de ellas (Ver 

Cuadro 1). Adicionalmente, en la práctica los procesos se traslapan e 

interaccionan de formas que inclusive no se detalla completamente en la Guía 

PMBOK del PMI (2008). 

 

Cuadro 1: Interacción de los Grupos de Procesos (P.M.I., 2008) 
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Por lo que, un concepto derivado de la interacción entre los Procesos de Dirección 

de Proyectos es el del Ciclo Planificar-Hacer-Revisar-Actuar (PHRA), conforme a 

la definición de Shewhart, modificada por Deming, conocido como el Ciclo de 

Mejoramiento Continuo (Ver Figura 5). (Galindez, 2008)  

 

 
Figura 5: Ciclo Deming o PHRA (Galindez, 2008) 

 

2.3.4 Áreas de Conocimiento de la Administración de Proyectos 

Las Áreas de Conocimiento de la Administración de Proyectos, que recopilan a los 

44 Procesos que recién se mencionaron anteriormente dentro de los Grupos de 

Procesos, son 9 (Ver Figura 6) (P.M.I., 2008); y a continuación se hace una breve 

descripción de cada una de ellas: 
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1. Gestión de la Integración del Proyecto: 

Incluye los procesos y las actividades necesarias para identificar, definir, 

combinar, unificar y coordinar los distintos procesos y actividades. Alinea 

objetivos y alternativas para satisfacer las necesidades. 

2. Gestión del Alcance del Proyecto: 

Contiene los procesos requeridos para asegurar que el proyecto incluya 

todo el trabajo determinado, y sólo ese, con el fin de completar el proyecto 

con éxito. Define lo que está y no está dentro del Proyecto. 

3. Gestión del Tiempo del Proyecto: 

Agrupa los procesos necesarios para lograr la conclusión del proyecto a 

tiempo. Define las Actividades, sus secuencias, duraciones y recursos.  

4. Gestión de los Costos del Proyecto: 

Incluye los procesos involucrados en la Planificación, Estimación, 

Preparación del Presupuesto y el Control de Costos, para que el proyecto 

pueda ser completado dentro del Presupuesto Aprobado. 

5. Gestión de la Calidad del Proyecto: 

Contiene los procesos y las actividades de la organización ejecutante que 

determinan las políticas, los objetivos y las responsabilidades relativos a la 

calidad. Esto con el fin de que el Proyecto satisfaga las necesidades que 

motivaron su creación. 

6. Gestión de los Recursos Humanos del Proyecto: 

Agrupa los procesos que organizan y dirigen el Equipo del Proyecto, 

necesario para que su consecución llega a un final exitoso.  

7. Gestión de las Comunicaciones del Proyecto: 

Incluye los procesos requeridos para asegurar la generación, recopilación, 

distribución, almacenamiento, recuperación y disposición final oportuna y 

apropiada de la información del proyecto 
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8. Gestión de los Riesgos del Proyecto: 

Contiene los procesos relacionados con la Planificación de la Gestión de 

Riesgos, identificando y analizando los mismos, para determinar sus 

respuestas y el seguimiento y control adecuados. Con esto, se pretende 

aumentar la probabilidad y el impacto de eventos positivos, y disminuir la 

probabilidad y el impacto de eventos adversos para los objetivos del 

proyecto. 

9. Gestión de las Adquisiciones del Proyecto: 

Agrupa los procesos para comprar o adquirir los productos, servicios o 

resultados necesarios fuera del Equipo del Proyecto para realizar el trabajo 

requerido. 

 

Figura 6: Áreas de Conocimiento de la Administración de Proyectos (P.M.I., 2008) 
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La realización de esta propuesta de proyecto se fundamenta en las 9 Áreas de 

Conocimiento anteriormente expuestas. 

 

2.4.4 Ciclo de Vida de un Proyecto 

Los 5 Grupos de Procesos, vistos con anterioridad, son necesarios para cualquier 

proyecto que cuente con dependencias claras, y generalmente deben llevar a 

cabo con la misma secuencia, independiente del área de aplicación o detalles 

específicos del Ciclo de Vida del Proyecto Aplicada, según el PMBOK  (PMI, 

2008). De tal forma, el Ciclo de Vida del Proyecto constituye una Serie de Etapas 

para cumplir efectivamente la solución de un problema, una necesidad o 

aprovechar una oportunidad. Se conforma de un sistema y serie de subsistemas, 

en partes como proceso temporal, y que proporciona acciones en las 9 Áreas del 

Conocimiento. 

Las 5 Fases del Ciclo de Vida de un Proyecto son (Ver Figura 7): (P.M.I., 2008) 

1. Fase Inicial: análisis de factibilidad para determinar si es estratégico o no 

ejecutar el proyecto. Se define aquí el Alcance y los Objetivos por alcanzar; 

se debe estimar el Tiempo y los Recursos requeridos, las Áreas de Trabajo, 

los Actores Sociales y las Estrategias o Métodos de Trabajo. 

2. Planeación: para complementar los estudios de la fase anterior y para 

prever los problemas y asegurar que se dispongan de los recursos 

apropiadas en el tiempo adecuado. Aquí se listan las actividades y se 

establecen las interrelaciones, identificando las secuencias críticas en el 

cumplimiento de las actividades. Se definen los Objetivos (resultados 

esperados), Suposiciones (conjeturas hipotéticas y estimaciones) y 

Delimitaciones (tiempo, presupuesto, materiales y recursos disponibles), 

dando como resultado el Plan de Trabajo (describe lo que se desea hacer, 

los entregables esperados, el esfuerzo requerido, el responsable del 

cumplimiento en cada actividad, el presupuesto requerido y el tiempo 

estimado). 
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3. Ejecución: comienza un poco después de la Fase de Planeación; se 

concretizan las actividades planificadas. Es la Fase Operativa del Proyecto; 

se debe evaluar la Calidad del Producto que se ha obtenido. Se relaciona 

con el Control y la Evaluación. 

4. Control: inicia y termina con la Fase de Ejecución; se deben verificar y 

monitorear el Cumplimiento del Presupuesto, del Cronograma de Trabajo, 

de las Actividades Esperadas y de la Calidad. La parte importante es la de 

Lecciones Aprendidas. 

5. Cierre: ya se ha completado el trabajo en el proyecto, o suspendido 

prematuramente; debe realizarse: Técnico, Administrativo y Financiero. Se 

debe comprobar la verificación de los Entregables, Evaluación y 

Retroalimentación del Desempeño del Equipo de Proyectos como de la 

Planificación y los Recursos involucrados. Se analizan los éxitos y los 

fracasos del Proyecto y se prepara el informe detallado. 

 

 

Figura 7: Ciclo de Vida de un Proyecto (P.M.I., 2008) 
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3 MARCO METODOLÓGICO 

 

3.1 Sujetos y Fuentes de Información 

Como Sujetos se entiende todas aquellas personas físicas o jurídicas que 

brindaron información para la investigación; éstos se especifican con claridad 

dentro de la población o universo, y la muestra del caso. (Barrantes, 2006) 

La Fuente de Información se refiere al lugar en donde se encuentran los datos 

requeridos, que posteriormente se convirtieron en información útil para el 

investigador. Estos datos en búsqueda corresponden a todos aquellos 

fundamentos o antecedentes que se solicitaron con el fin de llegar al conocimiento 

exacto del objeto en estudio; y que fueron suficientes para poder sustentar y 

defender esta propuesta de proyecto.  (Eyssautier, 2006) 

 

3.1.1 Primarias 

Se tratan de aquellos contenedores originales de la información que no han 

retransmitido o grabado en cualquier medio o documento la información de interés. 

Esta información de Fuentes Primarias está en manos de la población misma, y 

para extraerla se utilizaron los métodos de entrevistas, experimentales o por 

observación.  (Eyssautier, 2006) 

Para las propuestas planteadas en este proyecto, los sujetos de información 

primaria lo constituyeron dos funcionarios activos de los Departamentos de: 

Gerencia General, Aseguramiento de Ingresos, Administración & Finanzas, 

Operaciones Técnicas, Tecnología de Información, Servicio Al Cliente, 

Operaciones de Clientes, Facturación & Cobros, Recursos Humanos, Servicios 

Corporativos, Mercadeo y Ventas, de Amnet Costa Rica; éstos son, los directores 

o gerentes departamentales y sus asistentes inmediatos, involucrados en lo 

referente a Responsabilidad Social Empresarial y al Proceso de Facturación de la 

organización.  
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Lo anterior, con el fin de conocer la percepción y madurez que sobre 

Responsabilidad Social Empresarial se tiene actualmente, y las expectativas para 

el establecimiento a corto plazo de una Política Institucional al respecto. Además, 

de determinar los pormenores referidos a la Implementación de un Proyecto como 

Factura Electrónica, que permita validar la puesta en marcha de la Política de 

RSE; esto como juicio experto de proyectos similares. 

 

3.1.2 Secundarias 

Estas se refieren a todos aquellos portadores de datos e información que 

previamente han sido transmitidos o grabados en cualquier documento, no 

importando el medio utilizado para ello. Esta información se encuentra disponible 

para cualquier investigador que la requiera.  (Eyssautier, 2006) 

Para esta propuesta de proyecto, se recopiló información de las propuestas 

enviadas por tres proveedores: Signature, SisNet y SDC, para llevar a cabo la 

implementación del Proyecto de Facturación Electrónica; así como del 

organismo especializado GS1 de Costa Rica, dedicado a este tipo de 

implementaciones. Para el caso de RSE, se consiguió información referida a Sitios 

en Internet como el Portal de AED Asociación Empresarial para el Desarrollo, el 

del Ministerio de Hacienda DGT, y de otras localidades de Amnet y de Tigo, que 

pertenecen al conglomerado de MICC.  

 

3.2 Tipo de Investigación 

El Tipo de Investigación que se hizo corresponde a Mixta; dado que se recopilaron 

datos documentales y de campo, para conjuntarlos, validarlos y analizarlos, con el 

fin de profundizar en el estudio del tema propuesto. Con el fin de abarcar todos los 

ángulos posibles de explotación, consolidando los resultados obtenidos. (Muñoz, 

1998) 

Se hizo este tipo de investigación para conseguir información relacionada a la 

Responsabilidad Social Empresarial y su aplicación dentro de las organizaciones 
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más representativas dentro del medio en cual se desenvuelve Amnet Costa Rica; 

y a su vez, con el ánimo de aprovechar la Propuesta de una Política 

Institucional de RSE implementada para validar el Proyecto de Automatización 

de Factura Electrónica. Lo anterior como un primer paso, a corto plazo, para 

culturizar a la organización en sostenibilidad social y ambiental. 

 

3.3 Método de Investigación 

Se emplearon los siguientes Tipos de Observación: 
1. Directa: 

Consiste en interrelaciones de manera directa con el medio y con la gente 

que lo forman para realizar los estudios de campo. Esto con el fin de 

determinar a lo interno de la empresa la madurez actual sobre 

Responsabilidad Social Empresarial, tanto en las percepciones de las 

gerencias como de los niveles inferiores. Luego, con asesores y consultores 

externos, se logró conocer qué dicta el entorno actual sobre este tema, 

visualizando la implementación en el tiempo, definiendo diversas etapas 

para ello. 

2. Indirecta: 

Consiste en tomar nota de un hecho que sucede ante los ojos de un 

observador entrenado, midiendo el comportamiento externo del individuo en 

sociedad. Similar al punto anterior, de manera indirecta se hicieron 

anotaciones, sin interrelación con los entrevistados o los involucrados, tanto 

para lo referente a Responsabilidad Social Empresarial como a la 

Implementación de un Proyecto Tecnológico como la Factura Electrónica. 

3. Por Entrevista: 

Intercambio conversacional en forma oral, entre dos personas, con la 

finalidad de obtener información, datos o hechos. El método de la entrevista 

fue informal, no estructurado; para determinar los pormenores referidos a 

las propuestas objeto de este proyecto en un medio natural, dentro del 

accionar de la organización. 
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3.4 Descripción de Herramientas 

A continuación se describen las Técnicas y Herramientas que se utilizaron en esta 

propuesta de proyecto, así como los momentos que se definieron para 

utilizarlas. 

 

3.4.1 Observación Participante 

Como una forma de conseguir información sobre los acontecimientos tal y como 

éstos se producen, la observación logra traducir a palabras los hechos a los que 

pueden no considerarse como importantes o que resultan difíciles explicarlos. Así, 

la observación es un “proceso sistemático por el que un especialista recoge pos sí 

mismo información relacionada con ciertos problemas”. Por su parte, la 

Observación Participante incluye la participación del observador, pudiendo éste 

asumir varias funciones. (Barrantes, 2006) 

La utilización de la Observación Participante aproxima al investigador a las 

experiencias de los observados, y en contraste con la Entrevista en Profundidad, 

se lleva a cabo en situaciones de campo “naturales”. (Barrantes, 2006) 

Considerando la importancia que al respecto brindó el investigador -al laborar 

como Gerente de Tecnología de Información para la empresa Amnet Costa Rica-, 

la Observación Participante se lleva a cabo directamente con los involucrados. 

La aplicación de la herramienta se llevó a cabo durante el proceso de los 

Cuestionarios y Entrevistas, necesarios para determinar las Propuestas 

planteadas dentro de los objetivos para este proyecto. 

 

3.4.2 Juicio de Expertos, Lluvia de Ideas y Lecciones Aprendidas 

El Juicio Experto es aquel que se brinda sobre la base de la experiencia del área 

en aplicación, área del conocimiento, disciplina, industria, etc., según resulte 

apropiado para la actividad que se esté llevando a cabo. Esta experiencia bien 

puede ser dada por cualquier grupo o persona con educación, conocimiento, 

habilidad, experiencia o capacitación especializada, o bien puede obtenerse de 
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fuentes como: otras dependencias de la empresa, consultores, asociados 

profesionales, etc. 

Para el objetivo de esta investigación, el Juicio Experto se fundamentó en 

conseguir de los Líderes de Proyectos del Departamento de Tecnología de 

Información de Amnet, toda aquella información valiosa de alternativas de 

solución, tiempos, costos, etc., como fundamentos para la Propuesta de 

Implementación de un Sistema Automatizado de Facturación Electrónica. Pero 

además, se anotó juicio experto de las otras áreas involucradas, en lo referente al 

impacto que se percibe de la implantación de un Proyecto de Eco-Factura, 

validando la Política Propuesta de RSE, cuando se realizaron las entrevistas en 

profundidad y se aplicaron los cuestionarios en las mismas. 

Lo anterior se complementó con el empleo de las Técnicas de Lluvia de Ideas y 

Lecciones Aprendidas; la primera consiste en generar grandes cantidades de 

ideas, o alternativas, propuestas o prototipos de proyectos similares, dentro de un 

grupo de interés o involucrados, con el fin de identificar las posibles soluciones. 

Esto se hizo con la realización de cuatro sesiones de trabajo con el Equipo de 

Proyectos del Departamento de Tecnología de Información de Amnet, una vez se 

consiguió tabular la información producto de las entrevistas a profundidad, la 

selección y análisis de las fuentes documentales. Por su parte las Lecciones 

Aprendidas se refieren a información de utilidad en relación con los efectos de una 

acción, o un conjunto de ellas, sobre la realidad acontecida, y que se obtienen a 

partir de procesos anteriores. Con las Lecciones Aprendidas es posible optimizar 

el modo, foco o amplitud de una acción para su futura implementación, o evaluar 

la conveniencia de no aplicarla. (OIT-IPEC Oficina Internacional del Trabajo, 2007)  

En Amnet Costa Rica, el Departamento de TI documenta las Lecciones 

Aprendidas para los proyectos que se llevan a cabo, en los documentos de Cierre 

de Proyectos. Y las mismas se revisan como fuente de información para proyectos 

similares; con el fin de mejorar en su implementación y no repetir los mismos 
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errores, pero sí los aciertos. Actualmente se trabaja en disponer de un Sistema 

Automatizado de Intercambio de Conocimiento. 

 

3.4.3 Entrevistas en Profundidad 

Se utiliza por ser de las que “proporcionan un cuadro amplio de una gama de 

escenarios, situaciones o personas”. (Barrantes, 2006) 

El Documento para las Entrevistas con los Involucrados en los temas de interés 

(Responsabilidad Social Empresarial y Factura Electrónica) se constituye en el 

documento básico para la recolección de información; conformado por un conjunto 

de preguntas debidamente preparadas y ordenadas, que serán procesadas para el 

análisis posterior. (Ver Anexo 8, CUESTIONARIO DE CONCIENCIACION RSE) 

Tal y como se expuso en la Sección 3.2.2, las Entrevistas en Profundidad se 

realizaron a los sujetos de información primaria; éstos son dos funcionarios 

activos, involucrados en lo referente a Responsabilidad Social Empresarial y al 

Proceso de Facturación de la organización, de los Departamentos: Gerencia 

General, Aseguramiento de Ingresos, Administración & Finanzas, Operaciones 

Técnicas, Tecnología de Información, Servicio Al Cliente, Operaciones de 

Clientes, Facturación & Cobros, Recursos Humanos, Servicios Corporativos, 

Mercadeo y Ventas. 

Dicha técnica fue utilizada para atender la cita con los entrevistados, una vez se 

acordó realizarla en sus propias oficinas. Previo a ello se elaboraron los 

Cuestionarios referidos al tema (Ver Anexos 8 y 9, CUESTIONARIO DE 

CONCIENCIACIÖN RSE y CUESTIONARIO PROYECTO ECO-FACTURA) y se 

aplicaron durante la ejecución de la Entrevista. Aunque con atrasos y cambios en 

los días y horarios acordados, cada una de las Entrevistas previstas se llevó a 

cabo, logrando la calidad de los datos deseados para la investigación. 

Esta técnica tanto se empleó en la fase de recopilación de datos como en las 

revisiones de los avances de la información dispuesta en cantidad y profundidad 

para efectos de la investigación.  
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Dado que la técnica se aplicó a las 12 Gerencias Departamentales -Gerencia 

General, Aseguramiento de Ingresos, Administración & Finanzas, Operaciones 

Técnicas, Tecnología de Información, Servicio Al Cliente, Operaciones de 

Clientes, Facturación & Cobros, Recursos Humanos, Servicios Corporativos, 

Mercadeo y Ventas- y a sus 12 Asistentes Directos –cada gerencia nombró a uno 

entre sus colaboradores, como el más representativo-, se conformó un Comité del 

Proyecto, denominado Eco-Factura, conformado por las Gerencias: Administración 

& Finanzas, Tecnología de Información, Servicio Al Cliente, Facturación & Cobros, 

Recursos Humanos y Mercadeo. 

Cada uno de los integrantes del Comité del Proyecto Eco-Factura mostró una 

empatía y apoyo total respecto a lograr los objetivos trazados. Esto permitió 

enriquecer la información necesaria para el proyecto en estudio, en tiempo y 

forma.  

Se realizaron 6 entrevistas informales con Proveedores Prospectos y Consultores 

Especializados, enfocadas en aspectos específicos; éstas más se basaron en 

reuniones de trabajo, cruces de correos, llamadas telefónicas, etc.  

Conforme al Organigrama Estructural de Amnet Costa Rica, mostrado en la Figura 

2 de la Sección 2.1.3, las Entrevistas a Profundidad se llevaron a cabo a las 

cabezas de los Departamentos o Direcciones que participan del Comité de 

Estrategia y Reuniones Gerenciales periódicamente -Gerencia General, 

Aseguramiento de Ingresos, Administración & Finanzas, Operaciones Técnicas, 

Tecnología de Información, Servicio Al Cliente, Operaciones de Clientes, 

Facturación & Cobros, Recursos Humanos, Servicios Corporativos, Mercadeo y 

Ventas-; estas 12 personas son quienes llevan las riendas de la organización de 

manera local.. 

 

3.4.4 Revisión de Documentos 

Se refiere en explorar aquellos documentos existentes y vigentes sobre los temas 

de facturación electrónica y de responsabilidad social empresarial, 
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fundamentándose en la implementación de sistemas de información para el 

primero, y en políticas institucionales, para el segundo. Se incluyen aquí aquellos 

documentos que se vayan generando durante el transcurso de esta investigación. 

Llevada a cabo de diversas formas, la revisión documental se fundamentó en la 

exploración de los Sistemas de Información: Macola ERP y de Gestión Comercial 

AmSys, para determinar los movimientos en cantidad y calidad de la Facturación 

Mensual que se realiza en Amnet Costa Rica, y de la disponibilidad de los Clientes 

para el caso de recibo de documentos electrónicos versus documentos impresos. 

Luego, mediante el uso de Internet, Revistas Especializadas y otra documentación 

proporcionada por terceros, se revisaron los decretos de la Dirección General de 

Tributación referidos a Factura Electrónica, Modelos de Implementación, Política 

Institucional de RSE para diversas entidades, investigaciones similares y 

conceptos y prácticas referidas al tema en general. Pero además, esta 

investigación está apoyada en la Guía PMBOK  (PMI, 2008), el Libro de Chamoun 

para la Administración de Proyectos (CHAMOUN, 2002), y la Guía de GS1 para la 

Implementación de Factura Electrónica (GS1 Costa Rica, 2009), entre otros 

 

3.4.5 Matriz de Asignación de Roles y Responsabilidades 

Hace la relación entre la Estructura de Desglose de la Organización con la 

Estructura de Desglose del Trabajo; esta matriz garantiza que cada componente 

del Alcance del Proyecto se asigne a una persona responsable. La Matriz de 

Roles y Responsabilidades se diseñó para determinar claramente las 

responsabilidades de cada involucrado con esta propuesta de proyecto. 

 

3.4.6 Triangulación de Datos 

Con esta técnica es posible ejercer un apropiado control, evaluación, validación y 

análisis de los datos recopilados, puesto que emplea “una gran variedad de 

fuentes de datos en un estudio”. (Barrantes, 2006) 
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Se empleó, entonces, esta técnica -cruzando tanto los resultados de las revisiones 

de la documentación obtenida y de las entrevistas con los gerentes como las 

llevadas a cabo con sus asistentes y con los proveedores y organismos 

especializados-, para revisar y validar la información generada por las diversas 

fuentes a lo largo de todo esta propuesta de proyecto, con el fin de consolidar 

información valiosa, oportuna y veraz. Fundamentado en quienes fueron 

entrevistados en profundidad, desde los Asistentes a los Gerentes 

Departamentales, para lograr un acuerdo en la realidad percibida dentro de cada 

unidad organizativa. 

Se empleó el registro de datos en hojas sueltas durante las entrevistas, para luego 

revisarlos, agruparlos y procesarlos en hojas electrónicas, según área involucrada 

y tema de interés. Lo anterior, una vez se clasificaban como actividades o 

procesos, para construir, primero los EDT con el WBS Chart Pro (de Critical Tools 

Inc.) y luego los Cronogramas para las Propuestas de:  

a) Política Institucional de RSE 

b) Implementación de Factura Electrónica 

Los datos conseguidos en esta fase del proyecto se controlaron a los largo de todo 

el camino mediante la triangulación aplicada, y fueron resguardados y respaldados 

en medios portátiles magnéticos.  

 

3.4.7 Utilización de Software 

Se utilizaron los siguientes Softwares, desarrollados por Microsoft Corporation: 

1. Microsoft Excel ®, para la tabulación de la información recopilada, cuadros 

que se disponen en este documento, etc. 

2. Microsoft Visio ®, con el fin de elaborar Diagramas de Flujo, Organigramas, 

Figuras, etc. 

3. Microsoft Project ®, para la elaboración de Cronogramas que se incluyen en 

este documento. 

4. Microsoft Word ®, con el cual aparte de elaborar este documento, se 

hicieron las Encuestas para las entrevistas. 
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5. Microsoft Power Point®, para elaborar Figuras contenidas en este 

documento y en la presentación necesaria para la defensa del mismo. 

6. WBS Chart Pro ® y Pert Char ®, con el fin de elaborar las Estructuras 

Detalladas de Trabajo y sus relaciones entre sí. 

 

3.5 Procesamiento de la Información 

Una vez recopilados los datos requeridos para esta propuesta de proyecto, se 

clasificaron, agruparon y ordenaron de acuerdo con la unidad funcional de la que 

provengan, o bien a la que pertenezcan, si son dados por terceros. 

Con la utilización de los Software mencionados en el punto anterior, fue posible 

registrar, clasificar, tabular, realizar análisis cuantitativos, mostrar, elaborar 

cuadros, figuras, flujos, etc., de toda la información obtenida de las distintas 

fuentes de información; esto con el fin de utilizarla para efectos de decisiones en 

las propuestas objeto de este proyecto. 

En el Cuadro 2 se exponen cada uno de los Objetivos Específicos, las Fuentes de 

Información, tanto Primarias como Secundarias, la Metodología de Observación y 

Herramientas empleadas, y los Entregables referidos, de una forma resumida. 
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Cuadro 2: Resumen para el Desarrollo del Marco Metodológico 

Objetivos Fuentes de Información Metodología Herramientas Entregables 

Primarias Secundarias Observación   

Estudiar las  

Características 

Principales de 

RSE para 

Amnet CR 

Funcionarios 

Involucrados, 

Consultores y 

Asesores 

Especializados 

Libros, 

Documentos 

de Internet y 

cualquier 

Otra Fuente 

Formal 

Directa, 

Indirecta 

Observación, 

Juicio 

Experto, 

Entrevistas, 

Matriz Roles y 

Software 

Información útil 

para los dos 

objetivos 

planteados 

Proponer  

Política 

Institucional de 

RSE para 

Amnet CR 

Funcionarios 

Involucrados, 

Consultores y 

Asesores 

Especializados 

Libros, 

Documentos 

de Internet y 

cualquier 

Otra Fuente 

Formal 

Directa 

Indirecta 

Observación, 

Juicio 

Experto, 

Entrevistas, 

Matriz Roles y 

 Software 

Propuesta de 

Política 

Institucional de 

RSE para 

Amnet CR 

Proponer Plan 

de 

Implementación 

de Factura 

Electrónica 

Funcionarios 

Involucrados, 

Consultores y 

Asesores 

Especializados 

Libros, 

Documentos 

de Internet y 

cualquier 

Otra Fuente 

Formal 

Directa 

Indirecta 

Observación, 

Juicio 

Experto, 

Entrevistas, 

Matriz Roles y 

Software 

Propuesta del 

Plan de 

Implementación 

de Factura 

Electrónica 
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4 DESARROLLO 

 

4.1 Características Principales de RSE aplicables a Amnet Costa Rica 

Según se desprende de las entrevistas efectuadas, sobre el cuestionario que se 

muestra en el Anexo 8 (CUESTIONARIO CONCIENCIACION RSE), la empresa 

Amnet Costa Rica ha llevado a cabo algunos esfuerzos esporádicos en lo que 

concierne a donaciones para programas sociales, políticas de ética y moral para 

sus colaboradores, disposición de estados de cuenta electrónicos para ahorro de 

papel, y algunas normas contenidas en los contratos con sus proveedores. Pero 

dichos esfuerzos no están contenidos explícitamente en el plan estratégico que se 

promueve todos los años, ni se involucran a todos los departamentos de la 

empresa, ni menos aún, siguen un plan de implementación para que la 

organización sea social y ambientalmente sostenible. 

Dado que la Responsabilidad Social Empresarial se fundamenta en que las 

empresas voluntariamente se integren a las preocupaciones sociales y 

medioambientales, tanto en sus operaciones comerciales como en todas las 

interrelaciones con sus grupos de interés, las características principales que se 

proponen como aplicables Amnet, una vez aplicado el instrumento propuesto –

primer objetivo específico de esta propuesta de proyecto-, se resumen en:  

1. Organización: 

a. Desarrollar un Modelo de Negocio que alinee las operaciones de la 

empresa con la mejora continua y sostenible del propio negocio y del 

entorno social, ambiental y económico. 

b. Diálogo y equilibrio de las expectativas de los distintos involucrados, como 

una herramienta fundamental en la revisión y ajuste del Sistema de Gestión 

de Mejora Continua y RSE. 

c. Adhesión a iniciativas nacionales e internacionales en materia de RSE, con 

el fin de buscar nuevas y mejores formas de participación para extender el 

desarrollo sostenible de la organización en el entorno.  
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2. Clientes: 

a. Desarrollar productos y servicios sostenibles para la viabilidad y el 

crecimiento de la organización, garantizando un aporte continuo de valor a 

la sociedad y el desarrollo económico de clientes. 

b. Brindar en todo momento relaciones transparentes y oportunidades de 

negocios en servicios y productos, de una manera sostenible con el 

entorno. 

c. Dar calidad en los productos y servicios que se comercializan, tanto durante 

el proceso de preventa como en del postventa. 

3. Colaboradores: 

a. Incrementar la productividad de la fuerza laboral, promocionando la mejora 

continua. 

b. Capacitar continuamente, brindando un ambiente laboral propicio a la 

innovación y al crecimiento acelerado en el desempeño. 

c. Hacerles partícipes de los planes de la empresa para con los proyectos de 

sostenibilidad del medio ambiente y la sociedad. 

4. Medio Ambiente: 

a. Promover la eficiencia operativa mediante la innovación en sistemas que 

mejoren el uso de los recursos naturales. 

b. Ser miembros activos de Comités, ONG’s o Grupos de Interés que luchan 

por el medioambiente, y la preservación del planeta. 

c. Motivar constantemente a los grupos de interés para que se constituyan en 

gentes y entidades de cambio para la sostenibilidad ambiental. 

5. Sociedad: 

a. Mejorar y fortalecer continuamente las relaciones con los grupos de interés, 

conociendo y participando de manera conjunta de sus necesidades. 

b. Incrementar de buena manera la reputación y el posicionamiento de las 

marcas de la empresa. 
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c. Colaborar activamente en los programas sociales de forma periódica, 

incluyéndolos en el planeamiento estratégico de la empresa. 

 

4.2 Propuesta de una Política Institucional de RSE en Amnet Costa Rica 

Respecto a consolidar una Política Institucional de RSE en Amnet Costa Rica, se 

aplicó el Cuestionario que puede observarse en el Anexo 9 (CUESTIONARIO 

PROYECTO ECO-FACTURA) de este documento, y se lograron los siguientes 

resultados generales. 

1. Un 83% de los entrevistados considera que la empresa posee poco o nada 

de política para Responsabilidad Social Empresarial, contra un 17% que 

considera que sí posee algo. 

2. El 92% cree importante que la empresa profundice en lo que respecta a 

Responsabilidad Social Empresarial, con el objeto de mejorar la imagen de 

la misma, brindar un adecuado clima organizacional y, en general, tener 

más y mejores relaciones con los involucrados. 

3. Del total de los entrevistados, el 68% piensa que de parte suya y de su 

departamento a su cargo existe una brecha enorme en el conocimiento de 

lo que realmente es la responsabilidad social, y lo cree importante adquirir, 

y más que nada, aplicar; por lo tanto, estaría dispuesto a recibir 

capacitación y formación adecuada sobre ello. 

4. En contraposición, un 32% considera que no tiene ni el tiempo ni el interés 

en involucrarse en algo de este tipo; pues desde su punto de vista, la 

empresa debe enfocarse en el día a día, y no perder tiempo en ello. 

5. Finalmente, el 74% facilitó sus comentarios y ofreció participar en la 

definición e implantación dentro de la empresa de la Política Institucional de 

RSE. Esta información se verá más adelante, con la propuesta de la misma. 
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4.2.1 De las Buenas Intenciones a las Buenas Acciones 

En un mundo globalizado como el actual, con la información a la mano tan 

oportuna como veraz, es fundamental utilizar la globalización para fines sociales. 

Tanto la clase política como los empresarios deben tener participación activa en 

este cambio; dejando de lado sus intereses personales y corporativos, para 

escuchar los intereses de los involucrados que se encuentran en su entorno. 

Las empresas y sociedades comerciales no pertenecen a una isla; por el contrario, 

están instaladas e inmersas en una sociedad con graves problemas sociales y 

económicos. Los líderes empresariales poseen las herramientas económicas, el 

conocimiento estratégico, experiencia financiera y comercial, impulso creativo, 

capacidad de innovación y posibilidad de influir sobre su entorno. Pero lo que más 

se requiere de ellos es la vehemencia y la voluntad de mejorar; con un firme 

compromiso y convicción acerca de las acciones que tienen que emprender. 

La empresa debe transformarse en un canal de expresión dónde los empleados 

puedan canalizar su vocación solidaria a través de tareas de voluntariado. 

También se puede incentivar la creatividad instando a que se presenten diferentes 

proyectos para el desarrollo social en diferentes concursos. Los empleados de 

empresas multinacionales, por lo general, tienen una formación integral; y, 

aportando sus conocimientos para el beneficio de alguien más, aparte de la 

empresa, le darían un valor agregado a esa formación. 

Para comenzar, hacen falta buenas intenciones; luego las buenas intenciones 

deben transformarse en buenas acciones. Además de preocuparse hay que 

ocuparse; y para ello es necesario conseguir la brújula que señale el camino del 

trabajo en equipo, de defender principios y valores, de ver la crisis como una 

oportunidad de cambio, siempre teniendo por norte el bien común. 

 

4.2.2 Política Institucional de Responsabilidad Social Empresarial 

Una vez revisada y analizada la madurez que de RSE posee Amnet Costa Rica en 

la actualidad, más la documentación que sobre este tema se vislumbra en otras 
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empresas de corte similar - inmersas en un mercado altamente competitivo y con 

actores tan importantes como críticos en sus interrelaciones - y adicionando por su 

parte las percepciones que sobre RSE poseen los distintos departamentos de la 

empresa, se desprende la siguiente propuesta, como segundo objetivo específico 

de este proyecto: 

 

Política Institucional de RSE – Amnet Costa Rica 

 

A. Proceso de Mejora Continua o de Excelencia: 

“Para mejorar los Resultados es indispensable enfocarse en mejorar los 

Procesos” 

Puesto que la Gestión de la Responsabilidad Social Empresarial para Amnet 

Costa Rica se fundamenta en el Proceso de Mejora Continua -en la búsqueda 

constante de la Excelencia- se conforma su accionar mediante los 4 pasos 

mostrados en la Figura 8. 

 

Figura 8: Proceso de Mejora Continua o de Excelencia 



44 

 

a) Diagnóstico – ¿Dónde Estamos?: 

Con la asistencia técnica de la Oficina de Administración de Proyectos del 

Departamento de Tecnología de Información de Amnet Costa Rica y la ejecución 

funcional de la Oficina de Capital Humano del Departamento de Amnet People,, se 

llevan a cabo cada una de las 4 Fases o Etapas, mencionadas en la Guía de 

Aprendizaje sobre la Implementación de RSE para PYMES del BID  (Banco 

Interamericano de Desarrollo, 2009); pero adicional a esto se incluye en todo este 

proceso la Metodología de Administración Profesional de Proyectos que se 

dispone en la Guía del PMBOX (PMI - Project Management Institute, USA, 2008). 

Esta Fase de Diagnóstico promueve la Mejora Continua mediante el análisis de los 

riesgos y las debilidades para el Modelo de Gestión Responsable frente a los 

grupos de interés, tanto a lo interno como a lo externo. El Diagnóstico facilita la 

evaluación integral de la situación actual de la organización frente a lo que a  

Responsabilidad Social se refiere, con el fin de identificar las oportunidades de 

mejora; esto es, los aspectos éticos, económicos, sociales o ambientales de sus 

actividades, productos y servicios relevantes para alcanzar los objetivos del 

negocio y responder a las expectativas de sus grupos de interés. 

Alineados con las Reglas de Oro y el Código de Ética de Millicom  (CEA Comité de 

Estrategia Amnet Costa Rica, 2009), la determinación de actividades por llevar a 

cabo durante el Proceso de Mejora Continua o de Excelencia, obedecen a la 

revisión del Comité Gerencial que para tales efectos se tiene. Este evalúa las 

propuestas en una escala de 1 a 5, de forma periódica y con criterios de 

objetividad, al incluirse en la medida de lo posible evidencias de propios y 

extraños. Para aquellas propuestas que estén en una valoración de 3 ó menos, se 

deben impulsar Planes de Mejora; por el contrario, para aquellas que obtengan 4 y 

5, se disponen de Indicadores de Desempeño de forma periódica para su 

Evaluación y Seguimiento. 

Esta Fase de Diagnóstico consta de cuatro etapas: 
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- Análisis Interno, que es el estudio de línea base e inventario de prácticas de 

RSE como identificación de la situación inicial. 

- Análisis Externo, conformado por la identificación de grupos de interés, 

temas y expectativas que se deben abordar. 

- Análisis Comparativo, identifica las mejores prácticas en las organizaciones 

líderes del sector. 

- Síntesis, compuesto por la (identificación de prioridades para alinear las 

prácticas del negocio con las mejores prácticas del sector. 

b) Planificación- ¿Hacia Dónde Queremos Ir?: 

En esta Fase de Planificación se identifican, desde una perspectiva de 

sostenibilidad socialmente responsable, los objetivos estratégicos que posee la 

empresa (Misión y Visión), la cultura empresarial (Valores, Código de Ética y 

Reglas de Oro), los compromisos con los grupos de interés (políticas, normas y 

procedimientos), las acciones necesarias para alcanzarlos (plan de acción), y los 

indicadores de gestión que permiten evaluar los resultados (Cuadro de Mando 

Integral). (CEA Comité de Estrategia Amnet Costa Rica, 2009) 

Por lo tanto, fundamentada en los criterios de eficacia en el uso de recursos 

disponibles por parte de la empresa, así como en la importancia de las iniciativas 

en responsabilidad social para los grupos de interés, la Fase de Planificación 

promueve la forma en la cual, en tiempo y recursos que se les dará vida a dichas 

iniciativas. 

La prioridad para cualquier Iniciativa de Responsabilidad Social Empresarial se 

define por dos dimensiones: 

- Importancia en la opinión de los grupos de interés acerca de la compañía. 

- Importancia en el valor a largo plazo para la empresa. 

Una vez analizada cada dimensión por separado, es preciso combinarlas para 

determinar los Proyectos de RSE prioritarios para la empresa, y alinearlos a la 

Planificación Estratégica. 

El Proceso de Planificación se conforma de dos etapas: 
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- Planificación Estratégica, conformada por la revisión de la orientación, 

cultura y compromisos de la empresa para determinar si van en la dirección 

deseada. 

- Planificación Operativa, define la elaboración del Plan de Acción y del 

Cuadro de Mando Integral. 

La planificación es fundamental para el éxito esperado en todo proyecto, y se 

deben tomar en cuenta ciertos factores para que las fases previas a la ejecución -

o implementación- cubran los diferentes aspectos críticos. Se debe tener claro qué 

se desea lograr y hasta dónde se llegará, y hasta dónde no; además, conviene 

definir claramente si todos los requerimientos que forman parte del alcance son 

necesidades reales o simplemente requerimientos que sería bueno tener. 

c) Implementación - ¿Cómo Avanzamos?: 

Esta Fase recae sobre el Departamento de Amnet People, pero apoyado en su 

accionar y decisiones estratégicas por el Comité Gerencial de RSE, y 

directamente por la Gerencia General del País. Y como se mencionó 

anteriormente, se llevará a cabo con la Metodología de Administración Profesional 

de Proyectos del PMI  (2008), y haciendo referencia a la Guía de Aprendizaje 

sobre Implementación de RSE en PYMES del Banco Interamericano de Desarrollo 

BID (2009). 

La Fase de Implementación se fundamenta en ejecutar las acciones que se 

definieron para alcanzar los objetivos identificados en las fases anteriores. Esto 

requiere contar con personas bien capacitadas para asumir sus responsabilidades, 

con procedimientos que faciliten su trabajo, y de registros adecuados para rendir 

cuentas por los resultados conseguidos. 

No se pretende modificar drásticamente la forma de desarrollar las actividades en 

las distintas comunidades, sino de aprovechar sus rediseños y las planificaciones 

para ir introduciendo suavemente los principios y criterios establecidos por la 

Política Institucional de Responsabilidad Social Empresarial de la corporación. 

Esta Fase de Implementación consta de tres etapas: 
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- Capacitación, integra la (identificación del conocimiento y capacidades para 

la implantación de acciones planificadas. 

- Documentación de Procedimientos, conforma la identificación de las formas 

correctas para ejecutar los procesos y las actividades requeridos. 

- Implementación de Acciones y Registro de Evidencias, consiste en dejar 

evidencia de la implementación de las acciones planificadas. 

d) Evaluación - ¿Hemos Avanzado Todo Lo Que Esperábamos?: 

Con esta Fase de Evaluación es posible comprobar los cambios producidos 

durante la ejecución del Plan de Acción, verificando si se han logrado los objetivos 

y metas planificados. Pero si por el contrario, se identifican desviaciones 

importantes, se deben incluir acciones correctivas para eliminar sus causas. Para 

esto, se miden los indicadores, se analizan los datos y se proponen mejoras. 

Es importante planificar la comunicación y ejecutar las acciones referentes a la 

misma, para conseguir Informes de Sostenibilidad Socialmente Responsable, 

verificando su credibilidad mediante el diálogo tanto interno como externo con los 

grupos de interés. 

El Ciclo de Gestión de Iniciativas de RSE  se completa, por lo tanto, poniendo a 

disposición la información que habitualmente demandan de la compañía aquellos 

involucrados en su accionar diario. Para ello es preciso evaluar el grado de 

cumplimiento de los Proyectos de RSE, elaborar los informes y verificar el 

contenido de los mismos. 

Mediante un Memorando Anual generado por el Departamento Amnet People se 

expondrán las distintas acciones en materia de RSE que Amnet Costa Rica ha 

implementado, y se mostrará a la luz pública todo el valor de la compañía para con 

sus grupos de interés. Los Informes Mensuales de RSE, también generados por 

Amnet People, son de utilidad para debatir y dialogar con los grupos de interés los 

temas que más les preocupan, como se pone de manifiesto en la Fase 1 de 

Diagnóstico. Ambos documentos serán puestos a disposición de la opinión pública 

mediante publicaciones pagadas en los medios de mayor circulación del país, y en 
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la periodicidad definida para cada uno; adicionalmente, serán colocados 

convenientemente en el portal de la compañía y en otros portales de interés. 

El Proceso de Evaluación se conforma de tres etapas: 

- Medición, constituye la identificación de los cambios en los indicadores de 

desempeño. 

- Análisis, identifica las desviaciones para lograr los objetivos y metas. 

- Mejora, compuesta por la identificación de acciones correctivas para 

eliminar las causas de las desviaciones. 

 

B. Áreas Principales para el Enfoque de RSE: 

“No puede haber empresas exitosas a largo plazo en sociedades 

fracasadas” (Stephan Schmidheiny) 

El compromiso de sostenibilidad social-ambiental de Amnet Costa Rica enfoca sus 

acciones en las siguientes cuatro áreas: 

a) Lograr la Excelencia en Todo lo que Hacemos. 

b) Cumplir con las Expectativas de Nuestros Colaboradores y Clientes. 

c) Participar en Soluciones Prácticas para Nuestra Comunidad. 

d) Trabajar Activamente por el Medioambiente. 

Seguidamente, se detalla cada una de ellas, conforme a lo que se desea culturizar 

en Amnet Costa Rica en lo referente a Responsabilidad Social Empresarial, en un 

plan de implantación a corto, mediano y largo plazo. 

a) Lograr la Excelencia en Todo lo que Hacemos: 

Este constituye el fundamento de toda la Política Institucional de Amnet Costa 

Rica en lo referente a Responsabilidad Social Empresarial, y sobre el que 

descansa el resto de la estrategia en tal sentido. La búsqueda de la excelencia en 

todo momento y para todas las actividades, proyectos, tareas, funciones, etc., es 

vital para iniciar una cultura empresarial que conduzca a la empresa por el camino 

de la sostenibilidad socialmente responsable.  
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Para medir su desempeño se emplearán, adicional a los indicadores de la 

perspectiva financiera (estados financieros), los indicadores definidos para las 

demás perspectivas: clientes (encuestas de satisfacción y fidelización), procesos 

internos (auditorías internas y externas) y aprendizaje-crecimiento (clima 

organizacional y evaluación del desempeño). 

Se pretende una gestión íntegra y transparente, mediante un compromiso con la 

ética y la integridad. Amnet People será el órgano responsable de divulgar los 

principios, políticas, normativas y procesos por los cuales se regirán las mejores 

prácticas en el accionar cotidiano, tanto a lo interno como a lo externo de la 

compañía. 

b) Cumplir con las Expectativas de Nuestros Colaboradores y Clientes: 

Ante todo, la compañía fomenta el desarrollo personal, laboral y social de todos 

sus colaboradores, sin distingo de razas, credos religiosos, políticos, económicos, 

etc., promocionando un alto grado de concienciación mediante programas de 

formación. 

De tal forma que se desarrolla una cultura de excelencia y alto desempeño; siendo 

congruentes con los Valores de la empresa, las Reglas de Oro y el Código de 

Ética. El reto a corto plazo consiste en pasar de la sola medición de la satisfacción 

de los empleados (clima organizacional) a la gestión integral de su labor, 

incluyendo el compromiso adquirido con anterioridad (evaluación del desempeño).  

Los cambios acelerados en tecnología implican brindar planes de capacitación 

acertados, en el momento y la calidad oportunos, para todos los niveles de la 

empresa. Personas mejor capacitadas, darán mejores resultados, y en definitiva, 

su satisfacción personal aumentará a los niveles deseados; esto hará que el Plan 

de Carrera dé sus primeros pasos dentro de la organización. 

Por otro lado, y con la colaboración estrecha de la Asociación Solidarista de 

Empleados AseAmnet, el Departamento de Amnet People hará periódicamente 

gestión integral para asegurar que el personal posea las condiciones adecuadas 
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en su ambiente de trabajo, y que además cuente con programas de salud 

familiares. 

Para el caso de satisfacer las expectativas de los clientes, brindar en todo 

momento servicios y productos de calidad, y acorde a sus necesidades, constituye 

la clave en este punto. Las gestiones de preventa y postventa, así como todo el 

proceso durante la misma, deben ser en todo momento bajo los más estrictos 

estándares de respecto, cordialidad, mejora continua, innovación y perseverancia. 

Las herramientas tecnológicas y los recursos, materiales y humanos, que se 

involucran en las interrelaciones con los clientes deben alinearse con la misión, 

visión y valores de la empresa; propiciando el cumplimiento de los objetivos 

estratégicos planteados sin menoscabo de la integridad del cliente y su 

satisfacción personal. 

c) Participar en Soluciones Prácticas para Nuestra Comunidad: 

De forma proactiva la empresa no sólo alienta a que sus colaboradores participen 

en proyectos de desarrollo cultural, socioeconómico, de educación y deporte, y 

cualquier otra área que favorezca el desarrollo humano, sino que hará su aporte 

en innovación, aporte económico, de patrocinio y permisibilidad para la utilización 

de sus recursos, en la medida de lo posible. 

A través de diversos programas, Amnet Costa Rica fomenta:  

- La mejorar en la educación. 

- La igualdad de oportunidades. 

- La generación de conocimiento en el entorno del entretenimiento y la 

información. 

- La difusión de la cultura y el arte moderno contemporáneo. 

- Patrocinios sociales y culturales con impacto positivo en la comunidad. 

- El Diálogo con grupos de interés, con el fin de alinear las iniciativas 

empresariales de Amnet Costa Rica con las expectativas de estos últimos. 
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Para la empresa es clave responder a las principales preocupaciones de los 

grupos con los que se relaciona, apoyando sus iniciativas y proyectos de carácter 

humanitario, promovidos hasta por sus propios empleados. 

d) Trabajar Activamente por el Medioambiente: 

Se evalúan los efectos ambientales derivados de las actividades, materiales y 

servicios, con la consiguiente puesta en práctica de las medidas preventivas 

necesarias, asegurando la mejora continua en la gestión ambiental a través de la 

adecuación de la organización interna, la implantación de nuevos sistemas de 

gestión y la revisión periódica de los objetivos ambientales. 

La participación en organismos y foros nacionales e internacionales en los que se 

promueva y apoye el desarrollo de programas para la protección del medio 

ambiente y la responsabilidad social es del interés de la empresa. Y se 

promocionan los valores de desarrollo sostenible y buenas prácticas de gestión 

ambiental entre los colaboradores, los clientes, los proveedores y los contratistas. 

El Proyecto de Eco-Factura es con el cual se dan los primeros pasos en 

responsabilidad social empresarial para Amnet Costa Rica; pero así como éste, se 

tienen otros proyectos en análisis y estudio de factibilidad, que se darán a conocer 

a su debido tiempo. 

De ahí que el enfoque en tal sentido es facilitar la información necesaria en 

materia social y medioambiental, potenciando la utilización de las nuevas 

tecnologías y todas aquellas actividades que reporten un compromiso con la 

sociedad donde Amnet Costa Rica presta sus servicios y posee ubicadas sus 

instalaciones. 

 

4.2.3 Etapas de Implantación de RSE 

Conforme a lo que se expone en la Guía de Aprendizaje sobre la Implementación 

de Responsabilidad Social Empresarial en Pequeñas y Medianas Empresas 

(Banco Interamericano de Desarrollo, 2009), y una vez identificada la situación 

actual de la empresa en RSE, en su Fase 1 de Diagnóstico, se debe planificar 
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adecuadamente la estrategia empresarial incluyendo lo referente a la Política 

Institucional para tales efectos. Así, en la Fase 2 de Planificación, lo adecuado es 

plantearse como un primer paso la Implementación en 3 Etapas; a saber:   

- Corto Plazo, en lo que resta del año 2011. 

- Mediano Plazo, para el año 2013. 

- Largo Plazo, consolidación a partir del año 2015. 

Esto hará que, de una forma ordenada y a la medida de los recursos con los que 

se cuenta, la empresa inicie su cultura en Responsabilidad Social Empresarial en 

cada uno de sus niveles jerárquicos, y madure en el transcurrir del tiempo 

paulatinamente. 

Como Primera Etapa a Corto Plazo, y previsto para lo que resta del año 2010 y 

todo el año 2011, se debe identificar claramente el Concepto de RSE que persigue 

la empresa para sí, así como los principios sobre los cuales se sustenta, las 

expectativas de los involucrados, y los temas relevantes sobre los que desea 

actuar para adoptar prácticas más sostenibles. Lo anterior debe nacer por los 

motivos impulsadores que la alta gerencia persigue para minimizar los riesgos de 

destruir valor (reputación) y maximizar las oportunidades para crear valor 

(competitividad). 

La empresa debe evolucionar de hacer algo de filantropía, con inversiones o 

donaciones esporádicas en algunas actividades de interés social, hacia un modelo 

de gestión de responsabilidad social, con actividades que realmente tienen un 

impacto en la sociedad y están intrínsecamente relacionadas con el negocio y con 

todos los grupos de interés. 

No obstante, todo proceso de este tipo requiere escalar fases intermedias para 

asegurar sostenibilidad, cultura empresarial y acomodar sus recursos a la nueva 

forma de actuar; de ahí que en el Corto Plazo, para la Primera Etapa en la 

Implantación de RSE en Amnet Costa Rica, la empresa debe ubicarse al menos 

en un modelo de inversión social estratégica, en la cual los recursos económicos 

se inviertan en acciones sociales más ligadas al rubro del negocio y con un mayor 
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impacto en los resultados del período, Para luego, y a Mediano Plazo, lo que 

correspondería a la Segunda Etapa de Implantación, conseguir el modelo de 

gestión de responsabilidad social empresarial comentado anteriormente. Esto se 

tendría previsto para los años 2012 y 2013; y constituye su base fundamental en la 

decisión de la alta gerencia, más el involucramiento de las demás gerencias 

departamentales, de que se incluya lo necesario en el Plan Estratégico de dicho 

período (Ver Figura 9). 

 

 

Figura 9: Madurez en Responsabilidad Social Empresarial (Propuesta RSE Amnet CR) 

 

En el largo plazo, estimado para los años 2014 y 2015 en la Tercera Etapa de 

Implantación de RSE, ya consolidada la empresa, se deben evaluar nuevas 

formas de sostenibilidad que produzcan el impacto deseado; sin olvidar que en 

dicho proceso de mejora continua se deben alinear aquellos temas seleccionados 

con la planificación estratégica, y que año con año se define, previo al inicio de las 

actividades empresariales del período. 
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Cabe señalar que estudios para Latinoamérica y el Caribe por parte del BID  

(2009), han concluido que la relación entre la calidad de las interacciones de las 

empresas con sus grupos de interés y su desempeño económico, conllevan a los 

siguientes beneficios: 

a) Facilitar la retención y atracción de clientes y consumidores: las empresas 

que adoptan medidas de RSE  acceden más fácilmente a los clientes que 

evalúan y seleccionan a sus proveedores bajo criterios sociales y ambientales; 

y a nuevos consumidores en los mercados más maduros que demandan estas 

prácticas. 

b) Mejora la eficiencia operacional: las empresas que introducen mejoras en la 

gestión de sus recursos y buscan la ecoeficiencia pueden disminuir el costo de 

sus insumos (materias primas, suministros, etc.). 

c) Mejora la atracción, retención y productividad de los recursos humanos:} 

las empresas que invierten en la mejora de la calidad de vida laborar y en su 

reputación pueden retener y atraer a los mejores profesionales que valoran 

cada vez más estas prácticas. 

d) Mejora la gestión de riesgos: las empresas que realizan una revisión de sus 

impactos económicos, ambientales y sociales detectan los riesgos ambientales 

o sociales actuales o potenciales con mayor antelación; lo que facilita la toma 

de medidas preventivas antes de que se produzca una crisis. 

e) Facilita la identificación y el aprovechamiento de oportunidades: las 

empresas que realizan un análisis de su desempeño en todos sus procesos 

son capaces de vincularlos de un modo más integrado y estratégico; y también 

pueden identificar y aprovechar mejor las oportunidades. 

f) Incentiva la innovación: las empresas que revisan sus impactos económicos, 

ambientales y sociales y se comparan con sus competidores detectan más 

fácilmente oportunidades de innovación en procesos, productos y servicios que 

generen nuevos beneficios. 
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g) Expande las posibilidades de financiación: las empresas que adoptan 

medidas de RSE acceden más fácilmente a índices de inversión socialmente 

responsable, especialmente en los países con mercados financieros 

desarrollados. En EE.UU., 13% de los fondos de inversión son manejados con 

criterios sociales o ambientales. 

h) Mejora la licencia social para operar: las empresas que realizan inversiones 

sociales pueden obtener la aceptación social más fácilmente por parte de las 

comunidades en las que operan. 

i) Mejora la imagen y la reputación: las empresas que adoptan medidas RSE 

mejoran los atributos intangibles de sus productos y servicios, lo que 

contribuye a su diferenciación. 

 

4.3 Propuesta de Implementación de Factura Electrónica 

Básicamente en las entrevistas a profundidad que se llevaron a cabo con las 

gerencias, y algunos de sus asistentes, para los distintos Departamentos de 

Amnet Costa Rica, se consultaba sobre la posibilidad de validar la Política de 

RSE, aplicando la misma a un Proyecto de Implementación, como la Factura 

Electrónica. Se consiguieron la siguiente información al respecto (Ver Anexo 9, 

CUESTIONARIO PROYECTO ECO-FACTURA): 

a) Un 94% de los entrevistados considera que sí es importante y factible 

validar la Propuesta de Política Institucional de RSE, mediante la 

implantación del Proyecto de Eco-Factura (nombre dado a lo interno por el 

Departamento de TI de la empresa). 

b) El 96% cree que esto dará un ahorro significativo a la empresa, y que la 

oportunidad de aprovechar el mismo para la puesta en marcha de la 

Política Institucional de RSE, hará que se le tome la importancia requerida. 

c) Del total de los entrevistados, el 59% piensa que de parte suya y de su 

departamento a su cargo existe una injerencia en la Implementación de un 

Proyecto de Factura Electrónica; y expresa que es importante el llevarlo a 
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cabo. Aunque cabe señalar que la mayoría de ellos mostró interés y 

compromiso en participar directamente de dicha implementación. 

d) En contraposición, un 41% considera que no tiene ni el tiempo ni el interés 

en involucrarse en algo de este tipo; pues desde su punto de vista, la 

empresa debe enfocarse en el día a día, y no perder tiempo en ello. 

e) Finalmente, el 66% facilitó sus comentarios y ofreció participar en la 

definición e implantación dentro de la empresa de la Implementación de 

Factura Electrónica. Lo aquí anotado se verá más adelante, con la 

propuesta de la misma. 

Se deduce, por lo tanto, que las apreciaciones de los directivos de la empresa son 

satisfactorias hacia validar la Propuesta de la Política Institucional de RSE en la 

Implementación de un Proyecto de Factura Electrónica; pero dado que se 

desconoce a ciencia cierta de los pormenores que esto implicaría en cada uno de 

sus departamentos involucrados, un porcentaje importante no logra verse 

claramente involucrado, y visualiza la atención del día a día como separado de la 

implementación de responsabilidad social empresarial. 

 

4.3.1 Proyecto Eco-Factura… Primeros Pasos en RSE 

Más que lo evidente en la reducción importante de costos, un Proyecto de 

Factura Electrónica mejora la eficiencia, logra un mayor control y una mejor 

gestión de cobro; pero la clave sería también dar los primeros pasos en serio 

hacia una política clara de Responsabilidad Social Empresarial, en los 

Componente del Medio Ambiente. Pero además, en el de los Clientes y en el de 

los Colaboradores; al darle aquellos mejores y más facilidades para disponer de 

sus Facturas adecuadamente, en el momento y la forma que así lo dispongan, 

mejorando y optimizando los procesos internos de la empresa; y para éste, el 

cumplir con los lineamientos legales que en un futuro no lejano será exigido como 

tal, el contar con Facturas Electrónicas.  
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Para la Cámara de Comercio de Santiago de Chile (Centro de Estudios de la 

Economía Digital, 2005), los Principales Ahorros se refieren a: Almacenamiento, 

Timbraje, Envío-Recepción y Procesamiento de Facturas (Ver Figura 10). 

Y la misma Cámara considera que los Principales Beneficios que se consiguen 

implementando un Proyecto de Factura Electrónica se fundamentan en: 

Agilizará los Procesos de Facturación y Pagos, Simplificará la Declaración y Pago 

de Impuestos, Originará Ahorros de Costos Operacionales, Reducirá Errores en el 

Proceso de Facturación y Disminuirá los Riegos de Fraude (Ver Figura 11). 

 

 

Figura 10: Principales Ahorros de Costos de Factura Electrónica (Centro de Estudios de 

la Economía Digital, 2005) 
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Figura 11: Principales Beneficios de Factura Electrónica (Centro de Estudios de la 

Economía Digital, 2005) 

 

Así, para el Proyecto de Eco-Factura, cuando se alinean los Objetivos 

Estratégicos de la empresa, según lo expuesto en el Comité de Estrategia  (CEA 

Comité de Estrategia Amnet Costa Rica, 2009), con la Política Institucional de 

Responsabilidad Social Empresarial, aquellos que podrían incluirse se refieren a: 

a) Perspectiva Financiera: Mayores Niveles de Utilidades, al reducir 

dramáticamente los Gastos de Impresión y Distribución para las Facturas de 

los Clientes. 
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b) Perspectiva Clientes: Aumento en la Satisfacción y Fidelidad de los Clientes, 

al disponerles de forma acertada y oportuna sus Facturas a Pagar. 

c) Perspectiva Procesos Interno: Gestión de Recursos de Forma Eficiente, al 

eliminar los pasos de Impresión y Distribución para las Facturas de los 

Clientes. Innovación de Procesos, al disponer del Comercio Electrónico de 

Datos con Herramientas de Tecnología de Avanzada. 

d) Perspectiva Ambiente: Implementación de RSE con el Proyecto Eco-

Factura, reduciendo el Gasto y Consumo de Papel. 

Por su parte, el grupo de intereses del proyecto está conformado por aquellos 

departamentos de Amnet Costa Rica que participan directamente del mismo -

Facturación & Cobros, Administración & Finanzas, Tecnología de Información, 

Servicio Al Cliente, Recursos Humanos, Aseguramiento de Ingresos, Mercadeo y 

Ventas-; pero además son partícipes los Clientes, el Medio Ambiente, el Gobierno 

y los Proveedores (Ver Cuadro 3). 
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Cuadro 3: Grupos de Interés o Involucrados en el Proyecto Eco-Factura 

Grupo Intereses Problemas Percibidos 
Recursos y 
Mandatos 

Facturación & 
Cobros 

Disponer de una Herramienta 
que digitalice la Generación, 

Distribución y 
Almacenamiento de la 

Factura 

Atrasos en la Recepción de las 
Facturas, y pocas alternativas 

para disponerlas a tiempo 

Contrato de Ventas y 
Guías de Apoyo 

Administración 
& Finanzas 

Reducir los Gastos en los 
que se incurren para la 

Impresión y la Distribución de 
Facturas; además verificar 

que el Presupuesto del 
Proyecto esté dentro de lo 

estipulado 

Evaluar el impacto de este 
proyecto en el presupuesto y 
en el rendimiento del área de 

Facturación & Cobros; así como 
los problemas de 

almacenamiento de documentos 

Licencias de 
Software y Equipo de 

Cómputo 

Tecnología de 
Información 

Desarrollar la Herramienta 
para tales efectos, o 

participar en la 
Implementación de una 
adquirida a un tercero 

Recurso Escaso, Tiempos 
Ajustados para Cumplir con 

otros Proyectos, y Presupuesto 
Limitado 

Tiempo y Disposición 

Servicio Al 
Cliente 

Ofrecer alternativas a los 
Clientes para disponer de sus 

Facturas Mensuales 
oportunamente 

Pocas alternativas para ofrecer 
a los Clientes, respecto a sus 

Facturas Mensuales 

Contrato de Ventas y 
Guías de Apoyo 

Mercadeo 
Proyectar a Amnet Costa 

Rica a la comunidad como 
socialmente responsable 

Ausencia de Políticas y 
Procedimientos referidos a RSE 

Plan Estratégico y 
Presupuesto Anual 

Ventas 

Ofrecer alternativas a los 
Clientes para disponer de sus 

Facturas Mensuales 
oportunamente 

Pocas alternativas para ofrecer 
a los Clientes, respecto a sus 

Facturas Mensuales 

Contrato de Ventas y 
Guías de Apoyo 

Aseguramiento 
de Ingresos 

Minimizar el Riesgo de 
Fraudes con Facturas de la 

empresa 

Ausencia de Políticas y 
Procedimientos referidos a RSE 

Plan Estratégico y 
Presupuesto Anual 

Recursos 
Humanos 

Mejor ambiente laboral y 
rendimiento satisfactorio de 

las labores 

Ausencia de herramientas 
tecnológicas para las labores 

Plan Estratégico y 
Presupuesto Anual 

Proveedor 
Mantener una relación ganar-

ganar con la organización 

Lenta Aprobación del Proyecto 

y de la Decisión entre Comprar 
o Hacer 

Aprobación Formal 
de las Ordenes de 

Compra Requeridas 

Clientes 
Mantener una relación ganar-

ganar con la organización 

Atrasos en la Recepción de las 
Facturas, y pocas alternativas 

para disponerlas a tiempo 

Contrato de Ventas y 
Guías de Apoyo 

Gobierno 

Agilizar el Registro de 
Impuestos de Ventas y 

disponer de herramientas 
para revisiones fiscales 

Proceso Manual de verificación 
de Facturas 

Legislación Tributaria 

Asociaciones 
Ambientalistas 

y de Bien 
Social 

Lograr sostenibilidad social y 
ambiental con el patrocinio 

de empresas privadas 

Ausencia de recursos y planes 
claros en RSE 

Legislación Social y 
Ambientalista del 

país 
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A continuación, se exponen brevemente cuáles son las condiciones generales 

para el Proyecto de Implementación de Factura Electrónica, Eco-Factura, en 

Amnet Costa Rica, con la intención de validar la Política Institucional de RSE: 

a) Requisitos: 

1. Consultoría de Organismos Especializados en la Implementación de un 

Proyectos de Factura Electrónica y con enfoque de Responsabilidad 

Social Empresarial. 

2. Consultoría en la Definición de los Estándares definidos para la Factura 

Electrónica, en cumplimiento con lo expuesto por el gobierno. 

3. Definición Estándar del Proceso para la Generación y Disposición de la 

Factura Electrónica para los Clientes. 

4. Conocimiento de la Plataforma Tecnológica sobre la que descansará el 

Proyecto. 

5. Decisión Gerencial sobre las alternativas de Hacer versus Comprar. 

6. Proceso de Adquisición e Implementación de la Solución a un Tercero, si es 

del caso. 

7. Disposición de Tiempo y Conocimientos Técnicos para el Desarrollo a lo 

Interno, si es del caso. 

b) Exclusiones: 

1. No incluye el Equipo ni las Licencias que puedan requerirse para futuras 

incorporaciones de Usuarios a la Solución, si son requeridas. 

2. No incluye Migraciones ni Transformaciones de Datos de otros Sistemas. 

c) Supuestos: 

1. Aprobación del Inicio del Proyecto. 

2. Aprobación de Viáticos y Gastos de Viajes relacionados, si los mismos son 

requeridos. 

3. Aprobación de la Adquisición de posible Herramienta para la Administración 

de la Factura Electrónica y Servicios de Consultoría Profesional. 

4. Disposición de los Recursos Requeridos en tiempo y forma. 
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d) Restricciones: 

1. Disposición de Espacio Físico, Mobiliario y Equipo para desarrollar las 

Capacitaciones, la Consultoría, los Análisis y Desarrollos, así como la 

Implementación. 

2. Disposición de Políticas Millicom referidas a Responsabilidad Social 

Empresarial. 

3. Disposición de los Estándares Locales y Regionales de Operación en lo que 

respecta Facturación Electrónica. 

4. Disposición del Personal adecuado para la Instalación, la Configuración y el 

Aprendizaje de la Solución Adquirida; o bien para el Análisis, Desarrollo e 

Implementación de la Solución Creada a lo Interno. 

e) Factores Críticos de Éxito: 

1. Existe un ambiente favorable de cara al público, tanto externo como interno 

de la empresa, para iniciar los primeros pasos en lo referente a 

Responsabilidad Social Empresarial. 

2. Ya se cuenta con la Plataforma Tecnológica adecuada para el Proyecto. 

3. Conocimiento Experto del Personal de TI a cargo del Proyecto, y de otras 

áreas multidisciplinarias, como Recursos Humanos, Organización & 

Métodos y Mercadeo. 

4. Se dispone de una Metodología para la Administración Profesional de 

Proyectos. 

5. Se cuenta con Presupuesto Aprobado de Gastos y de Inversiones. 

 

4.3.2 Implementación del Proyecto Eco-Factura 

a) Plan de Trabajo: 

Conforme a la aplicación de las herramientas y técnicas: Lluvia de Ideas, Juicio 

Experto y Lecciones Aprendidas –explicadas en la sección 3.4.2 de este 

documento-, la mejor solución de negocios para este Proyecto está basada en la 

disposición de un Sistema de Información soportado por un proveedor adecuado, 

que permita implantar, bajo la metodología de Administración de Proyectos del 
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PMI (2008) –también expuestas en la sección 2.4 de este documento-, la Factura 

Electrónica a los Clientes. Pero ésto no es más que la punta de lanza; pues se 

aprovecharía el mismo para la validación de la Política Institucional 

Responsabilidad Social Empresarial, vista anteriormente en este mismo capítulo 4. 

En síntesis, el papel del proveedor seleccionado consiste en: 

- Levantar los requerimientos correspondientes. 

- Instalar y parametrizar la Herramienta. 

- Desarrollar las interfaces con el Sistema de Facturación que posee la 

empresa. 

- Participar de la implementación de la herramienta. 

- Entrenar a los usuarios en todo lo referente a su funcionalidad. 

Luego, el Equipo Interno del Proyecto se encarga de proporcionar lo necesario al 

Proveedor para que esta Herramienta se implemente apropiadamente; pero 

además se encarga, con las Áreas de Mercadeo y de Recursos Humanos de 

promover la cultura de Responsabilidad Social, tanto a lo externo como a lo 

interno de la empresa. Todo esto dentro de los más altos estándares de calidad y 

de comunicación fluida. 

Así, con Amnet Costa Rica como Piloto, luego se haría el lanzamiento de esta 

Política Institucional de RSE -orientada a la Organización, Clientes, 

Colaboradores, Medio Ambiente y Sociedad-, el Arranque En Vivo en cada una de 

las demás operaciones que se tienen en Centroamérica. Y siempre aprovechando 

la atención que ante el ahorro financiero por el Proyecto de Eco-Factura obtiene 

la empresa, como justificación para el mismo. El Proyecto está planteado en 

Fases, y empleando la Metodología de Administración Profesional de Proyectos 

descrita en la Guía del Project Management Institute (2008). 

b) Estructura Detallada de Trabajo: 

Como se expresó anteriormente, la mejor alternativa seleccionada para el 

Proyecto de Eco-Factura se basa en la adquisición de una Herramienta a un 

Tercero, incluyendo Honorarios Profesionales por Consultoría; además, de que se 
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tiene la Plataforma Tecnológica, los Recursos Internos y el Presupuesto para 

Gastos. 

En los Anexos 10 y 11 se presentan los Esquemas de: Estructura Detallada de 

Trabajo (EDT), así como la Relación Detallada de las Actividades del Proyecto 

(PERT), respectivamente. Y para efectos funcionales, a continuación en las 

Figuras 12 y 13 se exponen estos mismos esquemas pero referidos a los Hitos o 

Entregables del Proyecto de Eco-Factura, con el fin de definir claramente el 

Alcance del Proyecto: 

 Figura 12: EDT del Proyecto Eco-Factura (Hitos) 
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Figura 13: PERT del Proyecto Eco-Factura (Hitos) 

 

c) Cronograma del Proyecto: 

Ahora bien, con Base en la Estructura Detallada de Trabajo y las Relaciones entre 

las Actividades Involucradas, se ha construido el Cronograma del Proyecto, como 

Línea Base del Tiempo para la realización del mismo. En el Anexo 12 se presenta 

el Cronograma Detallado del Proyecto; y en la Figura 14 puede verse este mismo 

Cronograma, pero fundamentado en los Hitos o Entregables del Proyecto. 
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Figura 14: Cronograma del Proyecto Eco-Factura (Hitos) 

 

d) Estimación de Costos del Proyecto: 

Se han definido las siguientes fuentes y metodología para la Estimación de 

Costos, en cada Actividad del Proyecto, sobre la Base de la Estructura Detallada 

de Trabajo y las Relaciones entre las Actividades Involucradas; estas son: 
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- Se dispone de un Presupuesto Aprobado para Proyectos de esta índole; 

pero por supuesto, debe validarse su utilidad y viabilidad respecto a los 

requerimientos de los usuarios finales, y más que nada, las expectativas y 

facilidades para los Clientes. 

- Se dispone de Juicio Experto y Lecciones Aprendidas por trabajos 

anteriores en los cuales es posible revisar los tiempos establecidos, tanto 

para un posible Proveedor como para el Desarrollo In House (a lo interno), 

y las demás actividades en el Manejo del Proyecto y la Implementación del 

mismo. 

- Se cuenta con estadísticas de costos por viajes anteriores y políticas de 

viáticos por día, en el cual ya establece los montos diarios por funcionario. 

- Los salarios y cargas sociales de los funcionarios involucrados no se 

incluyen como parte de los Costos del Proyecto, por ser éstos de Costos 

Indirectos. 

- El pago al Proveedor de la herramienta se negoció en tractos, conforme a 

avances, y en los cuales los montos mayores fueron dejados sobre la base 

de aceptación y aprobación del proyecto al final del mismo. 

- El pago de viáticos y gastos de viaje se hace previa presentación de la 

liquidación correspondiente, y conforme a las políticas de viajes y gastos de 

la empresa. 

- Adicionalmente, se cuenta ya con el Hardware y el Software requeridos 

para este proyecto. 

Como se mencionó anteriormente, el Proyecto de Eco-Factura se fundamenta en 

los Costos de la Plataforma Tecnológica por emplear, los Gastos por Viáticos y 

Viajes, y en los Costos de la Solución por parte del proveedor tercero 

seleccionado (Ver Anexo 13, CUADRO COMPARATIVO DE COSTOS); pero 

además, para esta última opción, es importante lo que a lo interno se le pueda 

facilitar, como insumo en el diseño e implementación de la solución final. Dadas 
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las necesarias interfaces con el Sistema Comercial que actualmente realiza el 

Proceso de Facturación para los Clientes. 

Según las propuestas de los proveedores recibidas, es posible o adquirir la 

herramienta o alquilarla; esta última cubriendo un costo inicial de implementación 

similar a si se adquiriese, pero con pagos mensuales por debajo de los costos de 

compra. Esta es una decisión que el Comité conformado para tales efectos debe 

tomar a la mayor brevedad. 

Por otro lado, existen dos Rutas Críticas bien identificadas en el Cronograma de 

Actividades presentado anteriormente; las mismas son:  

- La Inicial para la Aprobación del Proyecto; dadas las distintas alternativas 

de solución que sobre este Proyecto se han propuesto y comentado en 

otras oportunidades y reuniones gerenciales. 

- Y la del Análisis, Revisión y Selección de Proveedores, seguido por la 

Instalación, Configuración, Diseño de Interfaces e Implementación de la 

Solución, que depende de la aprobación o no para continuarla. 

La ejecución de las actividades de este Proyecto se dan de forma secuencial; y 

para no perder credibilidad sobre el mismo, una vez arrancado el Proceso de 

Análisis, los demás procesos deben seguirse apropiadamente, según lo planeado. 

Así que, el Control de los Costos del Proyecto se da estrictamente en el sentido 

de ser eficiente y eficaz en cumplir al menos los tiempos estimados para las 

actividades, sin desviarse en otras particularidades o en cambios propuestos por 

los involucrados; a menos que éstos sean aprobados con el Control de Cambios 

del Proyecto adecuadamente. Los mismos vienen definidos por la Plataforma 

Tecnológica, los Costos de la Herramienta como Solución del Proyecto, y Gastos 

de Viáticos por Implementación y Divulgación, incluidas las capacitaciones a 

colaboradores, que se den a lo interno. Entonces, los Costos Estimados del 

Proyecto Eco-Factura pueden variar desde los US$ 32 mil hasta los US$ 82 mil, 

dependiendo de la decisión que se tome sobre la adquisición de la Herramienta o 

el Alquiler de la misma, a determinado Proveedor. (Ver Cuadro 4)  
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Conforme a la experiencia documentada en proyectos similares, es conveniente 

adicionar un 6% por Riesgos Asumidos: 

 

Cuadro 4: Costos Estimados del Proyecto Eco-Factura 

Descripción Opción 1 Opción 2 Observaciones 

1. Honorarios ISC - Consultas a DGT  $    5,000   $    5,000   100% en Canje  

2. Auditoría de GS1 - Validación FE  $    2,000   $    2,000   Es posible 
negociar Canje  

3. Herramienta FE - Implementación  $  15,000   $  15,000   33% en Canje  

4. Herramienta FE - Adquisición  $  45,000   $             -   Se debe 
considerar los 

Costos por 
Administración y 
Manejo Interno  

5. Herramienta FE - Alquiler Mensual  $             
-  

 $  10,200   No existe ningún 
Manejo a lo 

Interno  
6. Servidores en Redundancia  $  15,000   $             -    

7. Otros (Campañas, Promociones, etc.)  $                $             -    

Total General $ 82,000 $ 32,200   

 

Los pagos por los Gastos Viáticos se hacen contra presentación de comprobantes 

y en el momento que se den los mismos; los pagos por la plataforma tecnológica 

se hacen previos a su instalación y configuración. Por su parte el pago al 

Proveedor Seleccionado y su Herramienta para la Solución debe hacerse en 

tractos según avance de Implementación; y los Honorarios por Consultoría, al final 

del Proyecto en su Aceptación y Cierre.  

e) Definición de Recursos Humanos: 

El Organigrama que se presenta en la Figura 15 describe la Organización Básica 

del Proyecto Eco-Factura: 
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Figura 15: Organigrama para el Proyecto Eco-Factura 

 

Con la finalidad de cumplir con los objetivos trazados, se establecen los siguientes 

Roles y Responsabilidades dentro del Equipo del Proyecto (Ver Cuadro 5): 

 

Cuadro 5: Matriz de Roles y Responsabilidades del Proyecto Eco-Factura 

 

Responsabilidad 

Actividad 

Implementación Documentación Desarrollo Comunicación Capacitación 

Líder del 

Proyecto 

Autoriza y Da 

Seguimiento 

Autoriza Autoriza y 

Da 

Seguimie

nto 

Informa de 

Avances 

Autoriza y Da 

Seguimiento 

Equipo Interno Participa Participa Participa  Recibe 

Equipo Externo Ejecuta Ejecuta Ejecuta  Ejecuta 

Patrocinador    Recibe 

Avances 
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f) Plan de Comunicación del Proyecto: 

La Comunicación del Proyecto se realiza para distribuir la información más 

importante que cada interesado crea necesario, para un adecuado desarrollo del 

mismo.  Entendiendo como Comunicación cualquier tipo de intercambio de datos 

relevantes, por medios escritos, electrónicos y verbales, y que sean valorados 

como certificados por la organización. Para la Comunicación en este Proyecto se 

toman en cuenta los Supuestos y las Restricciones expuestos en el Plan de 

Trabajo del Proyecto, descrito anteriormente. 

El Objetivo de la Comunicación para este Proyecto es tener informados oportuna 

y verazmente a todos los Interesados del Proyecto, con los pormenores del 

Desarrollo del mismo en cada una de sus fases. 

Asimismo, todo Documento que se genere durante este Proyecto de Eco-Factura 

debe de cumplir con los formatos establecidos por la organización; a saber: Minuta 

de Reuniones (Ver Anexo 14), Control de Cambios (Ver Anexo 15) y Estatus del 

Proyecto (Ver Anexo 16). 

Y como Estrategia y Ejecución del Plan de Comunicación, se tiene lo que se 

expone a continuación y se muestra en la Figura 16. Esto es: 

- Toda la información oficial la debe conocer el Líder del Proyecto; éste será 

el encargado de remitirla dependiendo de su naturaleza. 

- Es totalmente válido cruzarse información entre las partes o Miembros del 

Equipo del Proyecto, copiando de ésta al Líder del Proyecto. 

- En el caso que pasen dos días sin respuesta de un correo de carácter 

importante en el desarrollo de tareas, se volverá remitir; en el caso de no 

obtener respuesta por ese medio ni telefónica, el correo se copiará al jefe 

inmediato, para informar y solventar la necesidad. 

- Las Minutas serán creadas por el Líder del Proyecto, y remitidas como 

máximo 1 día después de la Reunión; luego de este envío, se cuentan con 

otro día más para realizar observaciones a la misma, de lo contrario se 

aplicará el silencio positivo. 
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- Las Reuniones de Seguimiento están establecidas de forma semanal para 

los días martes, de forma ininterrumpida, y hasta el Final del Proyecto; en 

el caso de querer cambiar la frecuencia, se hará por acuerdo del Equipo del 

Proyecto. 

- Las Reuniones Técnicas están establecidas por convocatoria los días 

martes, seguidas de las Reuniones de Seguimiento. 

- En el caso de llevarse a cabo Reuniones sin la presencia del Líder del 

Proyecto, se deberá definir una persona encargada de tomar la Lista de 

Asistencia y la Minuta; la cual será revisada por los participantes y el mismo 

Líder del Proyecto, posteriormente. 

- Se debe respetar la Estructura Jerárquica del Proyecto en todo momento. 

- Toda comunicación por cualquier medio o vía debe de hacerse respetando 

los principios establecidos por la organización de respeto y cortesía. 

 

Figura 16: Gestión de Comunicación del Proyecto (PMI, 2008) 
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g) Identificación y Análisis de Riesgos del Proyecto: 

Al ser el Proyecto Eco-Factura uno referido a implementación de herramientas 

tecnológicas, y debido a las experiencias en el pasado conseguidas por las 

Lecciones Aprendidas que se documentaron en Amnet Costa Rica, es necesario 

incluir la identificación y los análisis pertinentes de los riesgos que este proyecto 

podría tener. 

Entonces, con el fin de aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos 

positivos, y disminuir la probabilidad de los adversos, los Riesgos Generales del 

Proyecto, utilizando las técnicas de: Juicio Experto, Lecciones Aprendidas y 

Lluvias de Ideas –tal y como se explicaron en la sección 3.4.2-, con sus análisis 

pertinentes, se exponen a continuación en el Cuadro 6. 

 

Cuadro 6: Riesgos Generales del Proyecto Eco-Factura 

Descripción del Riesgo Impacto Probabilidad 

Decisión Gerencial sobre Conceptualización del 

Proyecto 
Serio 25% 

Definición Gerencial Comprar versus Hacer Serio 25% 

Disposición del Personal Técnico para Hacer Serio 10% 

Proceso para la Selección del Proveedor Serio 10% 

Surjan otros Proyectos que hagan atrasar las 

fechas acordadas 
Serio 10% 

Problemas con la Plataforma Tecnológica Moderado 10% 

 

Ahora bien para facilitar los análisis requeridos, es conveniente categorizar los 

Riesgos del Proyecto de una forma estructurada; esto es: Riesgos Técnicos, 

Riesgos Externos, Riesgos de la Organización y Riesgos de la Dirección de 

Proyectos. 
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Seguidamente, empleando una herramienta para detectar las Causas de los 

Riesgos, llamada Estructura Detallada de Riesgos (RBS), para este Proyecto, se 

tendría lo que se muestra a continuación en la Figura 17: 

 

 

Figura 17: Estructura Detallada de Riesgos RBS del Proyecto Eco-Factura 

 

Durante la Fase de Valoración del Riesgo se mide el Impacto Potencial de cada 

Riesgo y su Probabilidad, asignando recursos y estimando los costos necesarios 

para la Gestión de Riesgos a fin de incluirlos en la Línea Base de Costos del 

Proyecto. Para ello se utilizan las columnas Impacto y Probabilidad de la Matriz 

de Riesgo, mostrada más adelante en el Cuadro 12. Para determinar los valores 

de éstas dos columnas se utilizan los datos de Probabilidad e Impacto, según la 

Medición del Impacto que se presenta a continuación en el Cuadro 7, y según 

criterios estandarizados para tales efectos, en la Administración de Proyectos que 

realiza el Departamento de Tecnología de Información de Amnet Costa Rica. Lo 

anterior siempre sobre la base del empleo de las técnicas de juicio experto, lluvias 

de ideas y lecciones aprendías. 
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Cuadro 7: Medición del Impacto de los Riesgos del Proyecto Eco-Factura 

Impacto Definición de Categoría 

Crítico = 5 Un evento, que si ocurre, causaría fallas en el Proyecto 

(inhabilita el alcance de los requerimientos mínimos aceptables). 

Serio = 4 Un evento, que si ocurre, causaría incrementos severos en el 

costo y en el tiempo; esto implica que requerimientos 

secundarios pueden no ser alcanzados. 

Moderado = 3 Un evento, que si ocurre, causaría incrementos moderados en el 

costo y el tiempo, pero los requerimientos importantes pueden 

aún lograrse. 

Menor = 2 Un evento, que si ocurre, causaría incrementos bajos en el costo 

y el tiempo, y los requerimientos pueden ser alcanzados. 

Despreciable = 1 Un evento, que si ocurre, no tendría efecto en el Proyecto. 

 

La Medición de la Probabilidad es un elemento netamente estadístico; y para el 

caso de este Proyecto de Eco-Factura, al no contarse con datos estadísticos 

fidedignos, se recurre entonces a las siguientes Convenciones de Probabilidad, 

como aceptadas para las valoraciones en las mediciones que se hacen al 

respecto, según se muestran en el Cuadro 8, y de igual forma, empleados en la 

Administración de Proyectos del Departamento de TI de Amnet Costa Rica. 

 

Cuadro 8: Convenciones de Probabilidad para los Riesgos del Proyecto 

Criterio Probabilidad 

Altamente Probable 0.9 

Muy Probable 0.7 

Probable 0.5 

Poco Probable 0.3 

Remoto 0.1 
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Y con el fin de ubicar el Impacto de cada Riesgo identificado para este proyecto 

en la Escala correspondiente, se utilizan los Criterios que se tienen en el Cuadro 

9. 

Cuadro 9: Criterios para la Medición del Impacto de los Riesgos 

Objetivos 

del 

Proyecto 

Despreciable 

1 

Menor 

2 

Moderado 

3 

Serio 

4 

Critico 

5 

Costo 
Incremento del 

Costo < 1% 

Incremento 

del Costo 1-

5% 

Incremento 

del Costo 

entre 5–

10% 

Incremento 

del Costo 

entre 10–

20% 

Incremento 

del Costo 

> 20% 

Calendario 

Variación del 

Calendario 

< 1% 

Variación del 

Calendario 

1-5% 

Desviación 

General del 

Proyecto 

5–10% 

Desviación 

General del 

Proyecto 

10–20% 

Desviación 

General del 

Proyecto 

> 20% 

Alcance 

Reducción del 

Alcance 

Apenas 

Perceptible 

Áreas 

Menores del 

Alcance 

Afectadas 

Áreas 

Mayores del 

Alcance 

Afectadas 

Reducción 

del Alcance 

Inaceptable 

para el 

Cliente 

Producto 

Final del 

Proyecto 

es 

Inservible 

Calidad 

Degradación 

de Calidad 

Apenas 

Perceptible 

Aplicaciones 

Específicas 

Afectadas 

Reducción 

de Calidad 

Demanda 

Aprobación 

del Cliente 

Reducción 

de Calidad 

Inaceptable 

para el 

Cliente 

Producto 

Final del 

Proyecto 

es 

Inservible 

 

Luego, en la Fase de Categorización de los Riesgos se prioriza cada uno de éstos, 

conforme a las mediciones del Impacto y su Probabilidad de Ocurrencia. La 
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columna de Categoría en la Matriz de Riesgos (Ver Cuadro 12) es la que 

corresponde a esta fase, y viene definida según se muestra en el Cuadro 10. 

 

Cuadro 10: Categorización de los Riesgos del Proyecto Eco-Factura 

Impacto / 

Magnitud 

Despreciable 

1 

Menor 

2 

Moderado 

3 

Serio 

4 

Crítico 

5 

Remoto 

0.1 

Bajo 

(0.1) 

Bajo 

(0.2) 

Bajo 

(0.3) 

Bajo 

(0.4) 

Bajo 

(0.5) 

Poco Probable 

0.3 

Bajo 

(0.3) 

Bajo 

(0.6) 

Medio 

(0.9) 

Medio 

(1.2) 

Medio 

(1.5) 

Probable 

0.5 

Bajo 

(0.5) 

Medio 

(1.0) 

Medio 

(1.5) 

Medio 

(2.0) 

Alto 

(2.5) 

Muy probable 

0.7 

Bajo 

(0.7) 

Medio 

(1.4) 

Medio 

(2.1) 

Alto 

(2.8) 

Alto 

(3.5) 

Altamente probable 

0.9 

Medio 

(0.9) 

Medio 

(1.8) 

Alto 

(2.7) 

Alto 

(3.6) 

Alto 

(4.5) 

 

Con base en la Matriz de Categorización de Riesgos (PxI), que se expuso en el 

cuadro anterior, se pueden Calificar los Riesgos según la siguiente Escala (Ver 

Cuadro 11): 

 

Cuadro 11: Escala de Calificación del Riesgo General del Proyecto 

ALTO 2.2 - 4.5 

MEDIO 0.8 - 2.1 

BAJO 0.1 - 0.7 

 

Entonces, para Determinar la Calificación del Riesgo General del Proyecto, se 

calcula el Promedio General de la columna de Rango y se ubica en la Escala de 
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Categorización del Riesgo. Para el Proyecto de Eco-Factura, el Riesgo General 

sería de: 

0.6 BAJO 

 

Por otra parte, la Estrategia para la Respuesta a los Riesgos se fundamenta en la 

Categorización de los Riesgos, una vez éstos han sido identificados y 

caracterizados plenamente; tal y como se expuso en las secciones anteriores. Con 

ello es factible identificar, analizar y valorar las mejores formas de atenuar los 

Riesgos Desfavorables y maximizar los Riesgos Favorables u Oportunidades para 

el Proyecto. 

Se disponen adicionalmente de Estrategias de Apoyo o Refuerzo a la Estrategia 

Primaria, como un Plan de Reserva o Contingencia; esto sí y solo sí la Estrategia 

Seleccionada no resulta ser totalmente efectiva. Para ello, se definen Señales de 

Advertencia o Eventos que disparan la Respuesta para las Contingencias; se da el 

seguimiento constante durante todo el desarrollo del Proyecto.  

Una vez establecida la Categorización de los Riesgos, para aquellos con categoría 

Alto y Medio, se debe desarrollar un enfoque de Alternativa Preventiva para el 

Manejo adecuado de cada Riesgo. Estas alternativas consisten en: 

- Transferir o Trasladar el Riesgo todo o parte de él a un Tercero. 

- Mitigar, revisando el Alcance del Proyecto, el Tiempo  y el Presupuesto, 

preferiblemente sin invertir más dinero, ni ocasionar un impacto en la 

Calidad del Logro de los Objetivos del Proyecto, con el fin de reducir la 

incertidumbre. 

Para los Riesgos Categorizados como Riesgos Bajos, se aplicó la Estrategia de 

Aceptación de los mismos; para la cual, se incluye el Desarrollo de un Plan de 

Contingencia para su manejo apropiado. La Tolerancia a los Riesgos de los 

involucrados, en reuniones para tales efectos, se determinó que fuese Moderada, 

siempre y cuando éstos no afectasen la Calidad y el Costo del Proyecto. Un tanto 
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más de Propensión para los Riesgos Bajos y cuyo Impacto en el Tiempo fuese 

Moderado. 

Durante la Fase de Seguimiento y Control de Riesgos, todas las facetas de las 

Actividades de Riesgo son registradas para beneficio del proyecto actual, para 

futuras necesidades y para las Lecciones Aprendidas. Las mismas son auditadas 

durante el Proceso de Desarrollo y al Finalizar el Proyecto, por el Departamento 

de Auditoría de la empresa. Se emplean los Formatos y Planillas que se han 

definido a lo interno en la empresa, para la Administración Profesional de 

Proyectos, realizando las Comunicaciones y Publicaciones que correspondan. 

Con el fin de dar un adecuado seguimiento y control de los riesgos, se tendrán: 

- Reuniones de Seguimiento: Se realizan semanalmente, con el Equipo de 

Trabajo, para analizar la vigencia del Plan, así como la efectividad de las 

acciones correctivas aplicadas. 

- Revisiones Diarias: El Responsable de cada Riesgo realiza una revisión 

diaria, determinando que se cumplan con las tareas planificadas en la 

Estrategia; si existiesen desviaciones, y está en él tomar las medidas 

correctivas, debe hacerlo y comunicarlo.  

Para el Control de Cambios, aquellos que se generen con respecto al Plan de 

Gestión de Proyectos, deben documentarse y presentarse al Patrocinador del 

Proyecto, el Director Administrativo-Financiero de la empresa, para su 

aprobación. Estos pueden deberse a las Estrategias para la Atenuación de los 

Riesgos Adversos, o bien para la Mejora Continua, con los Riesgos Positivos. 

Luego, para los Informes de Estado se elaboran semanalmente documentos de 

acceso general para los diferentes interesados, en los cuales se incluyan los 

pormenores de los Avances del Proyecto, y específicamente del Manejo de los 

Riesgos que se tienen, identificados, priorizados y controlados. Se incluye un 

espacio para discusiones y observaciones sobre el tema. 

En la Fase de Matriz de Riesgos se identifican los Riesgos asociados a las 

actividades por desarrollar dentro del Proyecto. Para ello se deben considerar los 
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siguientes campos o columnas que componen la Matriz de Riesgo del Proyecto 

(Ver Cuadro 12): 

- Columna 1 – Código o Identificador del Riesgo: es el número o 

simbología que identifica al Riesgo; permite trabajar de forma 

estandarizada. 

- Columna 2 - Causa del Riesgo: es el Nombre o la Descripción, ya sea de 

una Causa específica o una Actividad relacionada. 

- Columna 3 – Descripción del Riesgo: constituye la descripción del Evento 

o Riesgo Potencial para este Proyecto, el cual se asocia a una actividad o 

requerimiento. 

- Columna 4 - Medición de la Probabilidad (Po): se puede utilizar cualquier 

porcentaje de 0 a 100%. 

- Columna 5 - Medición del Impacto (I): es la medición que se hace 

utilizando las definiciones de la Matriz de Impacto. 

- Columna 6 – Rango: en la variable de Rango se define el orden del riesgo 

en función de su Impacto y Probabilidad. 

 

Cuadro 12: Matriz de Riesgos del Proyecto Eco-Factura 

Código Causa Descripción del Riesgo Probabilidad Impacto Rango 

RO-1 Organizacional 
Decisión Gerencial sobre 

Conceptualización del 
Proyecto 

25% 5 1.25 

RAP-1 
Administración 
de Proyectos 

Definición Gerencial 
Comprar versus Hacer 

25% 5 1.25 

RT-1 Técnica 
Disposición del Personal 

Técnico para Hacer 
10% 5 0.50 

RAP-2 
Administración 
de Proyectos 

Proceso para la Selección 
del Proveedor 

10% 5 0.50 

RAP-3 
Administración 
de Proyectos 

Surjan otros Proyectos que 
hagan atrasar las fechas 

acordadas  
10% 5 0.50 

RT-2 Técnica 
Problemas con la 

Plataforma Tecnológica 
10% 0.4 0.04 
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En el Plan de Mitigación del Riesgo o Plan de Respuesta a los Riesgos se 

comunica la forma en la cual los Riesgos específicos serán tratados, y los pasos 

de la acción que se requieren para llevarlos a que no afecten desfavorablemente 

los objetivos y el desempeño del Proyecto. 

En dicho plan se identifican aquellos disparadores específicos, que son los 

acontecimientos que estimulan la acción basada en la proximidad de extensión de 

un Riesgo dado. Mientras que los Riesgos llegan a ser inminentes, el Plan de 

Respuesta identifica qué acciones deben ocurrir y quién es responsable de poner 

esas acciones en ejecución. Al ser éste un Proyecto relativamente pequeño, se 

ha definido al Director de Proyectos como Responsable por cada uno de los 

Riesgos Identificados. 

Al definir las Respuestas a los Riesgo o las Estrategias de Mitigación, se ha 

reconocido los siguientes acercamientos:  

- Aceptación: Reconocer la existencia del riesgo, pero no tomar ninguna 

acción con derecho preferente para resolverla, a excepción del desarrollo 

posible de los Planes de Contingencia si el acontecimiento del Riesgo 

sucede.  

- Mitigación: Para reducir al mínimo la probabilidad de una ocurrencia del 

Riesgo o el impacto del éste si ocurre. 

- Desviación: Para transferir el Riesgo (entero o parte de él) a otra 

organización, individuo, o entidad.  

En el Plan de Respuesta a los Riesgos del Proyecto se incluye una cierta 

dirección en la frecuencia de las actualizaciones para la documentación; para el 

caso de este Proyecto Eco-Factura, se fundamentan en semanales y mensuales 

(Ver Cuadro 13). 
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Cuadro 13: Plan de Respuesta a los Riesgos del Proyecto Eco-Factura 

Código 
Estrategia y 

Acción 
Contingencia y 

Respaldos 
Reservas Síntoma Responsable Fecha 

RO-1 

Establecer 
detalladamente el 

alcance del 
proyecto para no 

crear falsas 
expectativas en el 

patrocinador 

Solicitar ayuda del 
patrocinador para 
la asignación de 

prioridad o 
presupuesto 

extraordinario 

  

Atrasos en 
cronograma 
o Exceso de 
presupuesto 

Director de 
Proyectos 

Semanal 

RAP-1 

Establecer cuadro 
de costos vs 

beneficios del 
proyecto y la 

ventaja que tendría 
para la 

organización 

Información 
adecuada sobre 
los beneficios de 
utilizar la factura 

digital 

    
Director de 
Proyectos 

Semanal 

RT-1 

Preparar al 
personal sobre la 
importancia de su 
participación en 
este programa. 
Programa de 
Capacitación 

Programa de 
Capacitación 

3% 
asignado 
para este 

rubro 

Pérdidas y 
Atrasos en 

el 
cronograma 

Director de 
Proyectos 

Semanal 

RAP-2 

Aceptar sólo lo que 
cumple los 
requisitos. 

Establecer Multas 
por cumplimiento 

Evaluación de 
Proveedores, 

Evaluaciones de 
desempeño 

  
Trabajos 

con calidad 
insuficiente 

Director de 
Productividad 

Quincenal 

RAP-3 

Mitigar con la 
calendarización de 

todos los 
entregables y 

validando que se 
cumplan 

Entregas parciales 

3% 
asignado 
para este 

rubro 

Retraso en 
el 

cronograma 

Director de 
Proyectos 

Semanal 

RT-2 

La programación de 
pruebas periódicas 
para ir corrigiendo 
posible problemas 
de programación 

con el debido 
tiempo 

Fijar un contrato 
de servicio técnico 

con la empresa 
encargada de la 

plataforma 
tecnológica 

  

Retrasos en 
labores o 

disminución 
de calidad 

Director de 
Calidad 

Mensual 

 

h) Plan de Adquisiciones del Proyecto: 

Dado que el mayor monto de los Costos de este Proyecto se refiere a la Compra 

de Bienes y Servicios, es importante considerar el Plan de Adquisiciones 

correspondiente. Amnet Costa Rica posee un Departamento Especializado de 
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Compras, y se cuentan con Políticas y Procedimientos Definidos y Comunicados 

para ello. De tal forma, que para efectos de este Proyecto, ellos son los 

responsables de la Gestión de las Compras, y el Líder del Proyecto de la 

verificación del Plan de Adquisiciones. 

Como un primer paso se elabora una Requisición de Compras con las 

aprobaciones correspondientes, y en el Formato que para tales efectos se tiene. 

Se entiende como Requisición de Compras, el conjunto de Solicitudes de Bienes y 

Servicios que establece la Unidad Organizacional correspondiente, tendiente a la 

adquisición de bienes o servicios, y mediante el cual se invita a los posibles 

oferentes, para que estos presenten sus propuestas. 

La Requisición de Compras debe  comprender las reglas con  las cuales los 

oferentes entran a participar en un concurso interno; reglas que una vez dictadas, 

obligan a la organización a respetar los compromisos que se deriven. Los pliegos 

de condiciones deben establecer reglas que preserven la igualdad de los 

participantes. 

Para las Formalidades de la Oferta, el oferente debe cumplir con los requisitos que 

exige el mismo, dando respuesta clara, ordenada y puntual a las cláusulas de la 

Requisición de Compras; en éstas, expresamente deben realizarse 

manifestaciones relevantes para ofertar el objeto a adquirir o contratar. 

Se debe definir un plazo mínimo para recibir ofertas de los posibles proveedores, 

contados desde el día siguiente del envío de la Requisición de Compras. El 

oferente está obligado a cotizar la totalidad del objeto solicitado, salvo  que se 

trate de líneas independientes entre sí; en cuyo caso podrá cotizar en las de su 

interés. 
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5 CONCLUSIONES 

 

En primera instancia y de forma general, se concluye que Amnet Costa Rica 

adolece de una Política Institucional de Responsabilidad Social Empresarial, y que 

a lo sumo ha hecho intentos de filantropía, a través de donaciones esporádicas a 

algunas entidades de bien social, y circulado alguna documentación y planes para 

sus colaboradores, como las Reglas de Oro y el Código de Ética  (CEA Comité de 

Estrategia Amnet Costa Rica, 2009). Además, se verifica que los proyectos de 

implementación de tecnologías, por ejemplo, no se encuentran alineados al plan 

estratégico de la organización; y menos aún se ejecutan intentando validar 

aspectos de sostenibilidad social o ambiental. 

Por otra parte, en Amnet Costa Rica existe Administración de Proyectos, al menos 

para los Proyectos Informáticos, y que podría clasificarse la oficina dentro del tipo 

de Torre de Control, dado que se tiene una metodología consistente con las nueve 

áreas del conocimiento. Sin embargo, cada gerencia departamental es 

responsable de velar y dar seguimiento y control por lo que le fue asignado. 

Ahora bien, ante los movimientos comerciales agresivos que se han dado en los 

últimos años - y más aún con la apertura comercial por la firma del Tratado de 

Libre Comercio entre Estados Unidos, países de Centroamérica y República 

Dominicana-, el contar con las mejores prácticas y métricas que permitan evaluar, 

y más que nada ajustar, las desviaciones que se dan en los Proyectos, es 

indispensable en la implantación de tecnologías de innovación para posesionarse 

adecuadamente en el mercado. 

Respecto a los objetivos planteados para esta propuesta de proyecto, producto 

de la aplicación y desarrollo del método, las técnicas y las herramientas, de 

manera específica se consigue determinar la Propuesta de la Política Institucional 

de Responsabilidad Social Empresarial, a fin de aplicarla para su validación en el 

Proyecto de Factura Electrónica en Amnet Costa Rica. 
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Por lo tanto, no sólo se aprovecha la resolución del gobierno en lo referente a 

Factura Electrónica  (DGT Hacienda Digital, 2007), sino ir más allá; adicionando la 

implementación de una Política de Responsabilidad Social Empresarial; que a la 

larga brinde mejores rendimientos, ahorros importantes en las operaciones y 

gestiones, excelencia en el servicio hacia los clientes, cumplimiento con los 

aspectos legales de las instituciones gubernamentales, un adecuado clima 

organizacional para los colaboradores de la empresa y un desarrollo sostenible 

con el medio ambiente. 

Como se determinó, dado que los Sistemas de Facturación Actuales de Amnet 

poseen la lógica y funcionalidad para soportar el modelo de negocios de 

facturación actual; el modelo de negocios de Facturación Electrónica, planteado 

en este Proyecto de Eco-Factura, no cambia la funcionalidad actual de estos 

sistemas. El mayor impacto de la incorporación de este modelo está dado por la 

ganancia en la generación, distribución, gestión y recepción de los documentos; ya 

que por un lado se puede eliminar o disminuir la generación de documentos en 

papel y toda su gestión, disponiendo de todos los beneficios de administración y 

gestión de documentos electrónicos. 

Asimismo, la enorme posibilidad de llevar a cabo un Proyecto de 

Implementación en Factura Electrónica, que de por sí presenta un gran impacto 

beneficioso en lo financiero, permite a la organización incorporar eficaz y 

efectivamente la Propuesta de la Política de Responsabilidad Empresarial, 

abordando los Componentes de: Organización, Clientes, Colaboradores, Medio 

Ambiente y Sociedad. El Modelo de Gestión de RSE expuesto permite asumir los 

cambios como una oportunidad y no como una amenaza, con lo cual se generan 

una serie de beneficios en: 

- Reconocimiento de Mercado 

- Formación y Mejoramiento de Sinergias y Alianzas 

- Sistematización de Buenas Prácticas y Continuidad en el Tiempo 

- Medición del Impacto de las Actividades en los Grupos de Interés (Stakeholders) 
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6 RECOMENDACIONES 

 

Dirigidas al Cuerpo Gerencial de Amnet Costa Rica, se presentan las siguientes 

recomendaciones: 

 

a) Llevar a cabo un Plan de Comunicación de la Política Institucional de 

RSE, para sus distintas etapas de madurez, con el fin de que todos los 

proyectos que se ejecuten estén alineados con ella. 

 

b) Adoptar la Estrategia de RSE, tal y como se hace actualmente con las 

Reglas de Oro y el Código de Ética, proponiendo mejoras continuas, y más 

aún haciendo partícipes de forma voluntaria a más y más grupos de interés. 

 

c) Concluir la validación en la aplicación de la Política Institucional de RSE, 

a través de la metodología que se definió para tales efectos, en el Proyecto 

de Implementación de Factura Electrónica, o Eco-Factura; de tal forma 

que sea posible inclusive documentar las lecciones aprendidas. 

 

d) Continuar con el desarrollo de estas propuestas, estableciendo otras 

actividades relacionadas, que permitan a corto, mediano y largo plazo, 

obtener una cultura de sostenibilidad social y ambientalmente responsable. 

 

e) Analizar la factibilidad de crear una Unidad de RSE dentro de Amnet Costa 

Rica que canalice todos los esfuerzos que se hagan en tal sentido; y más 

que nada, guíe, documente, valide y mejore constantemente. 

 

f) Emplear un Modelo de Madurez periódicamente, y antes de gestionar 

cambios de cultura organizacional, para brindar un mejor panorama de la 

situación actual y facilitar el diagnóstico de necesidades actuales y futuras. 
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8 ANEXOS 
Anexo 1: ACTA DEL PROYECTO 
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Anexo 1: ACTA DEL PROYECTO (continuación) 
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Anexo 2: EDT DEL PROYECTO FINAL DE GRADUACION 
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Anexo 3: PERT DEL PROYECTO FINAL DE GRADUACION 
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Anexo 4: CRONOGRAMA DEL PROYECTO FINAL DE GRADUACION 
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Anexo 5: REPORTE EJECUTIVO DE RESULTADOS 
 

Nov'08 - USD'000

AC BU AC BU VARIANCE

REVENUE 133,148 147,689 14,541           

Revenue Growth %

GROSS MARGIN 105,037 116,081 11,043           

Gross Margin % 79% 79%

Sales & Marketing (7,677) (8,674) -997              

S&M % of Revenue -6% -6%

G&A (46,694) (51,132) -4,437            

G&A % of Revenue -35% -35%

EBITDA 50,666 56,276 5,609             

EBITDA % 38% 38%

Revenue Growth % 11% 11%

Depreciation & Amortisation (14,288) (15,794) -1,506            
Gain/(loss)on disposal and w/d of assets 93 76 -17                

Corporate costs 0 0 -                
Operational exchange gain/(loss), net (1,457) (1,476) -19                

Operating Profit 36,471 40,558 4,087             

Operating Profit % 27% 27%

TSF 0 0 -                
Interest, FX & Other (3,302) (5,137) -1,835            

PBT 33,169 35,421 2,252             

PBT % -30% -30%

Tax (8,227) 26,295 34,522           
% of Profit before Tax -25% 74%

Minority Interest 0 0 -                
Profit/(loss) from discontinued oper 0 0 -                

NET PROFIT 24,942 61,716 36,775           

Net Profit % 19% 42%

YTD Nov-08YTD Oct-08

Executive Summary  - Central America
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Anexo 6: REPORTE ANUAL FINANCIERO 
 
 

Millicom International Cellular S.A. 
Annual Report and Accounts 2008 

US $ „000 
 
 

Revenue by Region   EBITDA by Region  
Central America   Central America 
$1,376,868|40.3%   $759,012|51.7% 
South America    South America 
$1,019,332|29.9%   $351,526|24.0% 
Africa     Africa 
$711,366|20.8%    $237,580|16.2% 
Asia      Asia 
$261,819| 7.7%    $101,466| 6.9% 
Total: 3,412,380|100.0%  Total: 1,467,632|100.0% 

 
 

Subscribers by Region 
Central America 
11,181,251|34.9% 
South America 
7,460,771|23.3% 
Africa 
9,048,652|28.2% 
Asia 
4,353,278|13.6% 
Total: 32,043,952|100.0% 
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Anexo 7: OBJETIVOS ESTRATÉGICOS PARA EL 2010 
 

Perspectiva Financiera 

Objetivo Estratégico Mayores niveles de utilidades 

Factores Claves de éxito Políticas Iniciativas o acciones 
estratégicas 

Indicadores 

Manejo adecuado de los costos y 
gastos. 

Mensualmente se evalúa 
el presupuesto de gastos 
y costos 

Desarrollar sistema de 
gestión de gastos y costos 

Costo y gasto reales / 
costo y gasto 
presupuestados 

Adecuados precios de servicios y 
equipos según la variedad de 
usos 

Se realiza un estudio 
trimestral comparativo de 
precios y equipos  

Crear un comité 
encargado de analizar y 
proponer  los precios de 
los servicios  

Porcentaje de margen 
de utilidad: Total de 
Ingresos / Total de 
gastos 

Perspectiva Financiera 

Objetivo Estratégico Mayor crecimiento en ventas 

Factores Claves de éxito Políticas Iniciativas o acciones 
estratégicas 

Indicadores 

Existencia de una demanda 
insatisfecha de servicios 

Priorizar estrategias de 
mercadeo en zonas que 
demandan una mejor 
calidad y cantidad en 
servicios 

Elaborar campañas de 
mercadeo enfocadas a 
zonas de alta demanda 
enfocadas a aumentar 
ventas 

Ventas del período año 
actual / ventas del 
período año pasado 

Disponibilidad de infraestructura 
de red y equipos 

Mensualmente se evalúa 
el plan de construcción de 
infraestructura de red  

Desarrollar e implementar 
un sistema para el control 
de proyectos de 
construcción    

infraestructura 
construidos / 
infraestructura 
presupuestadas 
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Anexo 7: OBJETIVOS ESTRATÉGICOS PARA EL 2010 (continuación) 
 

Perspectiva Clientes 

Objetivo 
Estratégico 

Aumento en la satisfacción y fidelidad de los clientes 

Factores Claves de éxito Políticas Iniciativas o acciones 
estratégicas 

Indicadores 

Aplicaciones y contenidos 
desarrollados a la medida, que 
agregue mayor valor a los 
usuarios 

Se realiza mensualmente 
una encuesta y sus 
resultados para medir la 
satisfacción del cliente  

Desarrollar un sistema de 
encuestas 

Porcentaje de 
satisfacción de clientes. 
Cantidad de clientes 
satisfechos/cantidad de 
clientes encuestados 

Existencia de una demanda 
insatisfecha de servicios 

Se efectúa 
semestralmente un 
estudio de mercado 
dirigido a la demanda de 
servicios 

Implementar estudios de 
mercado 

Porcentaje de 
antigüedad en meses de 
clientes 

Perspectiva Clientes 

Objetivo Estratégico Mejoramiento en la 
densidad en productos 
por cliente 

Iniciativas o acciones 
estratégicas 

Indicadores 

El cliente cuenta con adecuada 
información sobre los servicios 
que se ofrecen 

Periódicamente se debe 
informar a los clientes de 
nuevos servicios 

Establecer un sistema de 
envío de información de 
clientes sobre nuevos 
servicios 

 servicios por tipo /  
de clientes 

Existencia de un producto líder Se desarrolla 
trimestralmente campañas 
de promoción dirigidas al 
servicio líder 

Implementar y medir el 
impacto de las campañas 
de promoción enfocadas 
al producto líder 

Cantidad de clientes 
nuevos producto de la 
campaña/ cantidad de 
clientes 
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Anexo 7: OBJETIVOS ESTRATÉGICOS PARA EL 2010 (continuación) 
 

Perspectiva Procesos Internos 

Objetivo 
Estratégico 

Gestión de recursos de forma eficiente  

Factores Claves de éxito Políticas Iniciativas o acciones 
estratégicas 

Indicadores 

Orientación en el sistema de 
compensación e incentivos 
hacia elevar la calidad y 
productividad del personal 

Semestralmente se 
evalúa la calidad en los 
procesos de gestión en 
la organización 

Desarrollar un sistema 
de incentivos en 
función de la calidad 
del desempeño 

Objetivos cumplidos / 
objetivos planteados 

Planeamiento y ejecución 
adecuada en los recursos y 
actividades relacionadas 

Todas las unidades de 
trabajo y proceso 
deben rendir cuentas 
trimestralmente por sus 
recursos y metas 

Desarrollar sistema de 
rendición de cuentas 

Acciones de mejora 
corregidas / acciones 
de mejora detectadas 

Perspectiva Procesos Internos 

Objetivo Estratégico Innovaciones en productos 

Factores Claves de éxito Políticas Iniciativas o acciones 
estratégicas 

Indicadores 

Manejo adecuado en la 
investigación y desarrollo en 
tecnológica de punta 

Desarrollar al menos, 
un producto de 
innovación 
trimestralmente 

Disponer de un sistema 
que controle el nivel de 
retorno de la inversión 
para cada producto 
nuevo 

Ingresos de producto 
innovador / inversión 
inicial 
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Anexo 7: OBJETIVOS ESTRATÉGICOS PARA EL 2010 (continuación) 
 

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento 

Objetivo Estratégico Mejoramiento de la comunicación interna 

Factores Claves de éxito Políticas Iniciativas o acciones 
estratégicas 

Indicadores 

Accesibilidad de mandos 
medios y altos hacia 
mandos inferiores 

Todos los gerentes 
deben de participar en 
reuniones de otros 
departamentos al 
menos una vez cada 
tres meses 

Desarrollar un sistema 
de calendarización de 
reuniones 

Cantidad de 
reuniones efectivas 

Calendarización adecuada 
de sesiones comunicación y 
socialización 

Todos los empleados al 
menos cada tres meses 
deben de participar en 
la gestión de otros 
departamentos distintos 
al suyo durante un día 

Desarrollar un sistema 
de visitas 
interdepartamentales 

Acciones de mejora 
corregidas / acciones 
de mejora detectadas 

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento 

Objetivo Estratégico Orientación de los sistemas de incentivos hacia la calidad y 
productividad 

Factores Claves de éxito Políticas Iniciativas o acciones 
estratégicas 

Indicadores 

Progreso en capacidades de 
personas claves  

Semestralmente se 
evalúa la calidad en los 
procesos de gestión en 
la organización 

Desarrollar un sistema 
de incentivos en 
función de la calidad 
del desempeño 

Objetivos cumplidos / 
objetivos planteados 

Programa de capacitación e 
incentivos 

La capacitación debe 
orientarse hacia la 
búsqueda de la 
excelencia 

Desarrollar plan de 
capacitaciones 

Número de 
capacitaciones 
anuales 
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Anexo 8: CUESTIONARIO DE CONCIENCIACION RSE 
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Anexo 8: CUESTIONARIO DE CONCIENCIACION RSE (continuación) 
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Anexo 8: CUESTIONARIO DE CONCIENCIACION RSE (continuación) 
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Anexo 8: CUESTIONARIO DE CONCIENCIACION RSE (continuación) 
 

 



105 

 

Anexo 8: CUESTIONARIO DE CONCIENCIACION RSE (continuación) 
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Anexo 8: CUESTIONARIO DE CONCIENCIACION RSE (continuación) 
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Anexo 8: CUESTIONARIO DE CONCIENCIACION RSE (continuación) 
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Anexo 8: CUESTIONARIO DE CONCIENCIACION RSE (continuación) 
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Anexo 8: CUESTIONARIO DE CONCIENCIACION RSE (continuación) 
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Anexo 8: CUESTIONARIO DE CONCIENCIACION RSE (continuación) 
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Anexo 8: CUESTIONARIO DE CONCIENCIACION RSE (continuación) 
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Anexo 9: CUESTIONARIO DEL PROYECTO ECO-FACTURA 
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Anexo 9: CUESTIONARIO DEL PROYECTO ECO-FACTURA (continuación) 
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Anexo 9: CUESTIONARIO DEL PROYECTO ECO-FACTURA (continuación) 
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Anexo 9: CUESTIONARIO DEL PROYECTO ECO-FACTURA (continuación) 
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Anexo 10: EDT DEL PROYECTO ECO-FACTURA 
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Anexo 11: PERT DEL PROYECTO ECO-FACTURA 
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Anexo 12: CRONOGRAMA DEL PROYECTO ECO-FACTURA 
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Anexo 13: CUADRO COMPARATIVO DE COSTOS (PROVEEDORES) 
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Anexo 14: MINUTA DE REUNIONES PARA EL PROYECTO ECO-FACTURA 
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Anexo 15: CONTROL DE CAMBIOS PARA EL PROYECTO ECO-FACTURA 
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Anexo 16: ESTATUS DEL PROYECTO ECO-FACTURA 
 

 

 


