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COMEX GRUPO IBERICA

Comex

grupo ibérica

Introduccién

Comex Grupo lbérica (Comex) nace en el afo 2004 como iniciativa de dos grupos de
profesionales del sector TIC. Comex cuenta con tres lineas de negocio, Comex Integra-
cion, Comex Sistemas y Comex Gestion, desarrollando actividades de consultoria y servi-
cios, infraestructura y desarrollo de producto en el ambito de las tecnologias de la infor-
macion.

Con una facturacion en torno a 6,5 millones de euros anuales, Comex se ha consolidado
como una de las principales empresas y con mayor proyeccion para Aragon y su entorno.
Mas de un centenar de profesionales experimentados garantizan el éxito en todos los dmbi-
tos de colaboracion convirtiendo a Comex en una referencia de su sector. Mas de 250 clien-
tes constituyen el aval que acredita la solvencia profesional de este grupo.

1. Definicion del proyecto empresarial

Comex se creod en el ano 2004 como iniciativa de un equipo de profesionales con mas de
doce afos de experiencia en el sector Tl. Dicho equipo apuntaba a dar un servicio integral
a los clientes en el ambito geografico de Aragodn, debido, principalmente, a que su expe-
riencia provenia de trabajar anteriormente en areas tales como el asesoramiento, la con-
sultoria, la gestidon de proyectos, la distribucion e implantacion, y el desarrollo e integra-
cidn de aplicaciones. Desde este punto de vista, Comex se autodefine inicialmente como
un proyecto personal basado en la imitacion tendiendo, hoy en dia, hacia el desarrollo de
proyectos propios innovadores.

La situacion que detono el proyecto se debid a la crisis del aflo 2002 de las empresas deno-
minadas punto com, en la que muchas empresas de este tipo comenzaron a tener proble-
mas de liquidez, lo cual supuso que todos los recortes de personal en la empresa, para la
cual trabajaban los socios actuales de Comex, se aplicaran de forma general en las ofici-
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nas localizadas en capitales de provincias, centrando la actividad en Madrid y Barcelona
(sedes consideradas como criticas).

Como consecuencia de esta situacion, los socios decidieron crear una empresa propia
que se dedicara en su totalidad al ambito de la Comunidad de Aragdn, ademas de la posi-
ble proyeccion nacional e internacional, y continuar con un nuevo modelo de trabajo. El éxi-
to del proyecto fue notable alcanzando una facturaciéon en torno a los 2 millones de euros
en 2004, cifra que se ha duplicd en los tres afos posteriores.

VISION: Crear y dinamizar una estructura de servicio integral basada en el
Capital Humano (formacion y desarrollo), el Capital Organizativo (metodologia
y calidad), la Actualizacion Permanente (evolucion tecnoldgica) y la total Orien-
tacion al Cliente, para ofrecer un Servicio Integral, Flexible y Actual, de Maxima
Calidad, con el objetivo de convertirse en un Proveedor de Referencia en Tec-
nologias de la Informacion.

MISION: Definir, desarrollar, implantar y mantener Sistemas de Informacion
para nuestros Clientes, desde una perspectiva de Servicio Global (hardware, soft-
ware, servicios) y con un enfogque central en el Negocio y la Organizacion, esta-
bleciendo un Marco de Colaboracion Tecnoldgica Integral.

2. €l modelo de negocio

Comex trabaja en varios vectores con respecto al modelo del negocio de la empresa. De
hecho, Comex es una empresa que se autodenomina de caracter generalista, lo que signi-
fica que no sdlo se centra en un producto en concreto, en una tecnologia especifica, en
un nicho de mercado o un sector vertical. Mas bien oferta sus servicios sin hacer restric-
ciones debido a la estructura del mercado en Aragodn, pues dicho mercado es el de una
region relativamente pequefa donde es muy dificil encontrar nichos de actividad especi-
ficos que puedan sostener una sola actividad de forma permanente y sistematica. Por
tanto, la primera decision que se adoptd es que no se iban a enfocar a ningln segmento
ni por tecnologia ni por sector.

En otra perspectiva se encuentra lo que tiene que ver con un modelo de negocio especi-
fico, al que ellos denominan modelo de factoria de software, y para el que tienen la certi-
ficacion CMMI nivel 2. Por sus experiencias anteriores, consideran que es un modelo dificil
de mantener a nivel de recurrencia de facturacion sobre proyectos cerrados, es decir, con-
tratos con administracion publicas o contratos con clientes de gran tamafo.

Comex se guia también por un modelo de negocio basado en lo que denominan asisten-
cia técnica (Outsourcing), el cual, en un inicio, era un modelo muy bdasico que permitia
darle preferencia a la facturacion mensual por horas dedicadas cada mes. El mix inicial esta-
ba en torno a un 60% de ingresos sobre asistencia técnica (outsourcing) y un 40% a nivel
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de factoria de software, lo que les permitia mantener una linea de facturacion estable con
la cual poder construir sus objetivos.

Ambos modelos (factoria de software y outsourcing) han ido evolucionando tanto en el
impacto en la facturacion como en la propia gestion, buscando aportar al cliente un mayor
valor. Dentro del modelo outsourcing, Comex ha avanzado hacia la externalizacion de los
servicios, hasta el punto de tener contratos a 3 afos con el Gobierno de Aragodn para el
mantenimiento de sus aplicaciones, un proyecto al que dedican un equipo de casi 40 per-
sonas trabajando de forma continua. En el modelo de factoria de software se ha avanza-
do hacia un nivel mas elevado de calidad mediante la introduccion de indicadores de
estado de actividad tanto internos como externos, lo que se considera hasta cierto punto
como una evolucion radical (figura 1).

=] El modelo del negocio

Factoria de Software Outsourcing Productos especializados

Un tercer modelo que utiliza Comex es el que hace referencia a los productos especializa-
dos. Concretamente, en este momento cuentan con dos lineas de producto, una referente
a herramientas Business Intelligence (Bl) y otra de herramientas colaborativas (tipo Sha-
repoint). En este sentido, Comex no apuesta tanto por una tecnologia en concreto, sino
por desarrollar diferentes proyectos con distintas herramientas, siempre y cuando apor-
ten una buena solucion a sus clientes. No obstante, o que si que es cierto, es que con este
aspecto del negocio lo gue se busca es entrar en un proceso de especializacion, inclusive
mas intensivo en determinadas dreas para poder ser considerados como expertos.

Si hay algo que ha quedado claro desde el principio en Comex es que la tecnologia es
una herramienta mas. Comex afirma que no vende tecnologia, vende proyectos, proveen
soluciones. Esto quiere decir que no se enfatiza un enfoque tecnoldgico como la parte
crucial a la solucidn técnica, de tal manera que tratan de enfocar la solucion desde dife-
rentes opciones validas. Si bien es cierto que Comex domina diversas tecnologias, lo que
realmente saben hacer es gestionar todo el ciclo del proyecto, desde el momento en que
el cliente identifica un problema o en el que tiene una necesidad hasta que se cierra ese
ciclo, con la implantacion y la puesta en marcha de la solucidn. Para Comex, la parte mas
fuerte de todo proyecto no esta solamente en proporcionar la mejor soluciéon tecnoldgica,
los mejores ingenieros, o el area de la empresa o departamento de innovacidon mas espe-
cializado, sino la implicacion y el compromiso con el cliente en la gestion de todo el pro-
yecto, desde la gestion comercial, la gestion del proyecto tecnoldgico con la metodologia,
hasta los servicios posteriores como la gestion del cliente o la gestidon del cambio.
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Comex concede prioridad a las relaciones de confianza, tratando de mantener vinculos
de colaboracidon con sus clientes a largo plazo, es decir, el 90% de los clientes siguen
manteniendo vinculos de cooperacion con la empresa desde el ano 2004. Se puede afir-
mar que este es un elemento diferenciador del por qué Comex ha avanzado mucho mas
que la competencia, la cual se ha centrado mas en trabajar con la tecnologia (Java, Micro-
soft, etc). Otro elemento clave, sobre el que Comex se sustenta, es el establecimiento de
procedimientos de trabajo internos con elevados estandares de calidad. El sector en que
se encuentra la empresa es un sector que evoluciona de forma continua, de tal manera
que los estandares se tienen que revisar con frecuencia. De no ser asi, sus clientes no ten-
drian confianza en sus productos y servicios.

Todo lo anterior ha permitido a Comex enfocar sus esfuerzos a ofrecer productos y servi-
cios de alto valor anadido, a través del compromiso de una elevada disponibilidad de sus
recursos y equipos traducidos en cercania, proximidad e implicacion, lo que supone que
el cliente es consciente que, ante cualquier situacion, la disponibilidad de la empresa es
absoluta y las personas que trabajan para el proyecto, trabajan no solo para el alcance del
proyecto, sino mas alld de los compromisos que se hayan establecido.

Existen otros aspectos que tienen una especial relevancia para Comex: por un lado, el
coste de sus servicios, que la hace mas competitiva que otras empresas de su tamaio;
por otro lado, su proximidad a los clientes, que le permite ofrecer un nivel de calidad igual
a un precio mas asequible; por ultimo, la confianza que genera a sus clientes, que le per-
mite aportar su “expertise” y conocimiento en las ultimas tendencias tecnoldgicas, yendo
mas alla de la consultoria tipica y convirtiéndose al mismo tiempo en un referente de con-
sulta experta.

2.1. Actividades de la empresa y gestion estratégica del modelo de negocio

Comex cuenta con tres lineas de negocio: Comex Integracion, Comex Sistemas y Comex
Gestion. Cada una desarrolla actividades especificas, como consultoria y servicios, infraes-
tructura y desarrollo de producto en el ambito de las tecnologias de la informacion (TI).

Comex Integracion se encuentra especializada en los servicios para grandes sistemas de
informacion. Ofrece soluciones de gran alcance basadas en una adecuada combinacion
de consultoria, desarrollos especificos y productos estandar. Comex Sistemas se encuen-
tra focalizada en los productos y servicios Informaticos para la PYME. En cada proyecto
busca la mejor solucién para el cliente y afade valor acompafando a los productos infor-
maticos de los servicios adecuados: instalacion, configuracion, mantenimiento, help desk,
etc. Comex Gestion se dedica al desarrollo de soluciones ERP para la PYME. Esta familia
de soluciones cubre los aspectos que conciernen a la produccion, facturacion, contabilidad,
distribucion, logistica, cuadro de mando, mantenimiento industrial y CRM.

Dentro de los servicios que ofrecen estas lineas de negocio se encuentran los servicios de
consultoria, que incluyen el asesoramiento, estudios previos, definicion y analisis de siste-
mas informaticos y aplicaciones, con especial énfasis en la elaboracidon de planes directo-
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res de sistemas de informacion y proyectos especificos; servicios de software, que se
dedican al desarrollo a medida, proyectos /lave en mano, asistencia técnica y software
factory, en un amplio espectro de tecnologias, arquitecturas y dmbitos funcionales (Host,
Cliente/Servidor, Web, Gestidn, Procesos, Internet, Intranet, Extranet); servicios de hard-
ware, que incluyen el asesoramiento, definicidn, instalacion y configuracion de infraestruc-
turas hardware (IBM, HP,..) para todo tipo de entornos y necesidades (estaciones de tra-
bajo, servidores, clusters, redes, control de presencia, etc); y, finalmente, servicios de soporte,
que incluyen los servicios de asistencia técnica, telefénica (hot-line) y presencial, y de
mantenimiento de sistemas adaptables a cualquier Infraestructura y cualquier necesidad de
garantia de servicio.

Comex considera que el grado de cohesion entre los diferentes campos de actividad es muy
elevado, sobre todo en el dmbito de los productos. Aunque se intentan controlar las acti-
vidades de forma individual para tener una visibilidad y ser capaces de conocer el avance
y los resultados, desde el punto de vista operativo todos los recursos de la empresa estan
interconectados, por lo que no existen islas o recursos intocables: todo se puede replicar,
intentando ser practicos al ser generalistas, de baja especializacion y amplitud de merca-
do. Dentro de los sectores que Comex abarca, se encuentran la administracion publica, ban-
ca, seguros y el sector industrial (distribucion, logistica). Pese a que en un principio se
consideraba que la facturacion en los tres sectores era similar, esta situacion ha ido cam-
biando en los ultimos anos.

Comex ha pasado por diversos procesos de creacidon de capacidades, primero, con res-
pecto a la inversidon en recursos propios a través de un proceso de formacion, y, posterior-
mente, a través de contar con la colaboracién de empresas expertas en ciertos sectores tec-
noldgicos para hacer proyectos en conjunto al complementar las capacidades y, al mismo
tiempo, crear nuevas capacidades internas. En este aspecto, Comex parte de una situa-
cion inicial en la que la empresa lo hacia todo (autoabastecimiento, autogestion) hasta lle-
gar a la situacion actual en donde colabora ampliamente con diversas instituciones y empre-
sas; por ejemplo, el proyecto mas importante que tiene Comex, actualmente, es el que hace
referencia al proyecto de outsourcing con el gobierno de Aragodn el cual es desarrollado
en conjunto con otra empresa. Esto es asi por la necesidad de crecimiento de la propia
empresa, no tan solo en el volumen de facturacion sino por el nivel de conocimiento que
se esperar adquirir de dicha experiencia. Comex considera que, para crecer en conoci-
miento, necesita colaborar con mas empresas, de manera tal que, actualmente, se estd
trabajando con 2 6 3 empresas repitiendo el modelo de forma esquematica del proyecto
conjunto. No obstante, esto a veces depende de la demanda.

Al nivel de cooperacion con otros agentes diferentes a las empresas, Comex ha tenido acuer-
dos con diversas organizaciones tales como el Instituto Tecnoldgico de Aragon (ITA), la Uni-
versidad San Jorge (materializdndose en una catedra universidad-empresa), y el Instituto
Europeo de Software (ESI). La idea es buscar una cooperacion bidireccional entre los cono-
cimientos que se tienen en dichas organizaciones (la universidad particularmente) en pro-
yectos innovadores, ademas de aquellos foros donde se pueden presentar sus casos de éxi-
to e intercambiar experiencias (figura 2).
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Aungue Comex desarrolla sus actividades, principalmente, dentro del dmbito regional, actual-
mente se encuentra en un proceso de apertura a nivel nacional; no obstante, el volumen
de las actividades se sigue concentrando en un 90% a nivel regional dentro de Aragon.

=] Capital relacional desarrollado por la empresa
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3. €l papel de la innovacién

Una de las razones, que llevé a Comex a desarrollar iniciativas innovadoras, se debid, prin-
cipalmente, al nuevo contexto econdmico. Contrario a lo que se podria pensar, no parte
de un pensamiento estratégico de concepto de empresa, sino que fue algo mas reactivo.
Hasta ahora, en los 5 primeros afos de la empresa, el mercado siempre habia demandado
servicios, era el mercado el que demandaba de forma sistematica y clara, se partia siem-
pre de las necesidades del mercado, sin embargo, la visidon que se tiene ahora, dentro de
este nuevo contexto econdmico, es que no hay demanda de servicios, poco a poco la
oferta y la demanda estd desapareciendo. Con esta idea en mente, Comex apunta a con-
vertirse en generador de demanda, generar mas expectativas, mas necesidades, ser mas
proactivos, mas innovadores.

En linea con el pensamiento anterior, Comex impulsa tanto la innovaciéon de producto como
de proceso. En innovacion de proceso se tiene implementada una metodologia CMMI, la
cual los ha llevado desde el aflo 2005 a ser una PYME con certificacion CMMI Nivel 2. A nivel
de producto se desarrolla mas innovacion que [+D propiamente dicha (no se desarrollan
bases de datos o sistemas operativos), siendo una innovacién mas practica orientada
netamente hacia la aportacion de productos, servicios y soluciones que puedan ser apli-
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cados en las empresas. Lo que hace Comex es orientarse hacia la busqueda de soluciones
que puedan resolver problemas y les pueda interesar a los clientes actuales o futuros. De
momento, la inversion inicial es modesta en el sentido de que se ha tenido que hacer un
estudio previo de la tecnologia para saber hacia donde quieren apuntar y sobre esa base
invertir, capacitando y ejecutando proyectos piloto, o pruebas de concepto, que les puedan
ser de utilidad a los clientes.

En Comex también se desarrolla otro tipo de innovacidn como es la organizativa. En este
tipo de proyectos (Business intelligence) lo que cambia es la mentalidad del gerente o direc-
tivo que utiliza la herramienta para hacer un analisis, una simulacion o una revision de sus
medios de trabajo en base a estas herramientas, cambiando el sentido organizativo del ciclo
que realizaba anteriormente y haciendo mas eficiente sus operaciones. A nivel de proyec-
tos de outsourcing, lo que se modifican son los modelos de trabajo. Desde ese punto de
vista, Comex impulsa mas innovaciones de tipo incremental que radical, apoyandose asi-
mismo en procesos de innovacion integrados y en menor grado abiertos.

Para alcanzar sus objetivos en los aspectos de innovacion, Comex cred, a finales del ano 2009,
su propio Departamento de |+D+i con un presupuesto inicial de 200.000 euros. La partida
mas importante (90%) esta dedicada a personal y el resto a la adquisicion de equipos. Para
apoyar dichos procesos, Comex cuenta con una persona dedicada a la vigilancia tecnoldgi-
ca, la cual en la parte de desarrollo de proyectos es un mix entre el area técnica y el area
comercial. Como tema de futuro, Comex pretende crear un area especifica para el area de
innovacion denominada “ldealalbs”, la cual serd mas interactiva en el sentido de que se podra
acceder de forma mas directa, pudiéndose ver presentaciones, aplicaciones, etc. Pero, por
ahora, sdélo se cuenta con una Intranet que no esta de cara al cliente.

Comex cuenta con un Plan de Formacion mas enfocado hacia un modelo de gestion del
conocimiento que de competencias. Para Comex es importante que todas las personas
sepan lo que se hace en la empresa, a través de la Intranet en la que todos los proyectos
estan reflejados, mas alla de la formacion clasica en tareas especificas o herramientas
concretas.

4. Cultura corporativa

El estilo de direccion en Comex es el de una cultura participativa. De hecho, en la empre-
sa existen varios 6rganos de direccidon que gestionan las distintas areas de actividad, el
Comité de Organizacion, el Comité Comercial y el Comité Técnico. Estos 6rganos tienen
una identidad y atribuciones propias; ademas, para englobar el resto de areas que no
aparecen en estos érganos, como son las areas de apoyo (legal, financiero, administra-
cidn) se encuentra el denominado Club del Staff. Todos estos érganos se redinen con cier-
ta periodicidad para discutir los diversos temas de la empresa a fin comunicar las diferen-
tes iniciativas, problemas, etc. Al mismo tiempo, los jefes de proyecto se relinen de forma
periddica con sus grupos de trabajo, no tan solo para discutir los temas de trabajo (como
el seguimiento del proyecto), sino las oportunidades de mejora y los problemas que pue-
dan ir surgiendo mas alla del dia a dia de trabajo que realiza cada persona. Los cambios a
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introducir propuestos por las diversas areas se evallan en las reuniones de todos los
comités, que es donde se decide su implementacion.

Pese a que en Comex se impulsa la delegacion de responsabilidades y la adaptacion al cam-
bio, debido a la estructura organizativa actual, expandir esta delegacion de responsabili-
dades hacia los niveles mas bajos no ha sido facil, aunque la empresa fomenta e induce la
adaptacion al cambio a través de la promocion profesional del personal, estimula al per-
sonal a trabajar en otras tecnologias o tipologias de proyectos, e intenta, al mismo tiem-
po, obtener perfiles multidisciplinares.

Algo parecido sucede con la fluidez de la comunicacion, la cual no es del todo eficiente.
AUn asi, el grado de apertura a la participacion en los procesos de innovacion dentro de la
empresa es elevado, permitiendo al personal desarrollar su capacidad creativa e innova-
dora de diversas maneras, lo cual no los exime de que, cada vez mas, se utilicen nuevos pro-
cedimientos y metodologias de trabajo mas normalizados y mas estandarizados. De hecho,
aungue actualmente la estructura de la empresa es de tipo funcional, la tendencia es lle-
varla hacia una estructura matricial.

5. la estrategia de la empresa

Si bien Comex se plantea desarrollar su propio Plan Estratégico, hoy en dia no existe de una
manera formal debido, en gran medida, a la tipologia de proyectos que desarrollan y al entor-
no de mercado tan volatil que se ha presentando. En lugar de ello, Comex cuenta con un plan
anual sobre el que se recogen todos los aspectos relevantes de la empresa (tales como areas,
indicadores basicos de gestion, etc), y al que se le da un seguimiento mensual. Aun asi, Comex
tiene previsto desarrollar su propio Plan Estratégico en el afo 2011 a fin de plantearse nuevas
estrategias de competir en el mercado. En el aspecto del crecimiento, durante los primeros cua-
tro afos se ha dado mas a nivel interno, mientras que, durante los ultimos dos aios, el creci-
miento se ha debido en gran medida a las alianzas y colaboraciones externas.

La estrategia seguida hasta hoy por Comex para competir en el mercado ha estado basa-
da en la diferenciacion y segmentacion. No obstante, el hecho de encontrarse muy proxi-
ma a sus principales clientes le permite ofrecer sus productos y servicios a precios mas ase-
quibles que los de sus competidores.

6. Conclusiones

Comex se ha consolidado como una de las principales empresas con mayor proyeccion para
Aragdn y su entorno en el desarrollo de actividades de consultoria y servicios, infraestruc-
tura y desarrollo de producto en el &mbito de las Tl. Cuenta con un modelo de negocio
constituido por tres vértices (factoria de software, outsourcing y productos especializados)
con una amplia oferta de productos y servicios. Mas de 250 clientes constituyen el aval
gue acredita la solvencia profesional de esta empresa.
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Para Comex la tecnologia no constituye el elemento clave de su estrategia, la cual se basa
en ofrecer soluciones mas que tecnologia. De esta manera, la empresa ha logrado enfocar
sus soluciones propuestas desde diferentes perspectivas validas. De hecho, para lograr tal
fin, Comex ha intentado que el grado de cohesién entre los diferentes campos de activi-
dad sea lo méas elevado posible, orientdndose a mantener la empresa integrada a través
de gestionar las operaciones desde un punto de vista de los proyectos, mas que de los
productos. Para conseguir todos estos objetivos, Comex esta tratando de cambiar su estruc-
tura desde un enfoque funcional hacia un enfoque matricial.

7. Clave del éxito: enfoque en proyectos y orientacion al diente

Los dos factores clave que han hecho que Comex sea exitosa, hoy en dia, son el
enfoque de proyectos y la orientacion al cliente. Ambos enfoques han hecho
que Comex provea soluciones, indistintamente de la tecnologia que utilice. De este
modo, si bien es cierto que Comex domina diversas tecnologias, lo que realmen-
te saben hacer es gestionar todo el ciclo del proyecto, desde el momento en
que el cliente identifica un problema, o en el que tiene una necesidad, hasta que
se cierra ese ciclo con la implantacion y la puesta en marcha de la solucién.

De tal manera que, para las empresas que utilicen dicho enfoque de colocar al
cliente en el centro y utilizar una metodologia que posibilite implementar dis-
tintas tecnologias, les permitird encauzar las diversas soluciones tecnoldgicas
propuestas desde diferentes opciones validas; ademas de implicarse y gestio-
nar de una manera eficiente sus recursos desde el mismo inicio del proyecto has-
ta su posterior entrega, y ofrecer al mismo tiempo productos y servicios de
alto valor anadido. Lo que supondra para el cliente un alto nivel de compromi-
so (y confiabilidad) en el logro del alcance de su proyecto, mas alla de los
acuerdos gue se hayan establecido.

7.1. Otras daves

Sin lugar a dudas, Comex ha sabido explotar el conocimiento derivado de sus experien-
cias anteriores a través de su modelo de negocio. De hecho, la estrategia de crecimiento
utilizada (no formalizada) a través, primero, de la creacion de capacidades internas vy,
posteriormente, mediante las alianzas de colaboracién con otras empresas han servido a
Comex para hacer crecer su negocio tanto en volumen como en conocimiento.

El hecho de considerarse a si mismos con una empresa generalista les ha permitido apro-
vechar todas las oportunidades que se han presentado en el mercado, ofreciendo sus ser-
vicios a un amplio rango de sectores. Mas aun, la diversificacion de sus servicios (factoria
de software, outsourcing, productos especializados) ha servido para mantener un modelo
de negocios sostenible y adaptado a los cambios del mercado.



