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INTRODUCCION

Optimizar los servicios, es una de las prioridades tanto det Sector Privado como
del Publico; y el buscar l2 forma de lograrlo, es una de ias funciones

principales de ja Administracién de Empresas.

Dentro de este contexto, surge como facilitador @ esta optimizacion el
“Qutsourcing”, es decir, la subcontrataciéon o contratacidn externa, que le
parmite a las empresas delegar en otras, actividades que le distraen recursos

gue deberian estar enfocados a su funcién sustantiva.

El Instituto Nacional de Electrificacién —~INDE-, no escapa a la necesidad de
optimizar los recursos para cumplic con uno de sus objetives fundamentales:
Ser competitivo, En esa linea, hasta hace algdn tiempo, la mayoria de los
servicios que se requieren se han brindado con recursos internos; sin
embargo, la urgencia de algunos trabajos, el nivel de especializacion requerido
o problemas de disponibilidad presupuestaria, dieron inicio a la contratacion
externa de algunos de ellos, existiendo cuestionamientos sobre la forma mas

viable y/o conveniente de efectuarlos: Con recursos internos o Outsourcing.




viii
El Outsourcing es ‘susceptible de aplicar en la mayoria de actividades: Para
ampliacion y/o mantenimiento de plantas generadoras; en la construccidn de
una iinea de transmisidn; en el disefio de procesos de informdtica; en la
prestacidn de servicios generales (conserjeria, mensajeria, mantenimiento,

remodelacion de oficinas), etc.

Es por elio, que en esta Tesis se sientan las bases para aplicar el Outsourcing
dentro del Instituto Nacional de Electrificacion —=INDE-, como una alternativa
para reducir costos, mejorar la calidad y brindar competitivamente el servicio,
sin recurrir forzosamente al aumento de sus costos de operacién, esto en
doble via: Sin recurrir a la contratacidén de personal segln [a calificacion que
se requiera, asi como evitar la inversion en adquisicion y mantenimiento de

activos

El tema se desarrolla en 3 capitulos, asf:

Para tener una amplia vision de la Institucion v el tema, en el Capitulo I se

incluye el marco tedrico, tanto del INDE como del Qutsourcing.

En forma no sistematizada ni en base a una estrategia especifica se aplica
Outsourcing en e INDE, por lo que en el Capitufo I se describen las formas
observadas de su aplicacion, su efecto tanto en las prestacion de los servicios

como en las relaciones laborales.



En el Capituio I1I se incluye la2 propuesta para la aplicacion del Outsourcing
en el INDE, la cual contempla aspectos sobre la formutacion y desarroiic del
plan de gestion, la seleccion y contratacion del vendedor, la negociacion del

contrato y el manejo y cantrol,

Finalmente, se indican las conclusiones a las gue se arribd producto del

desarrolio de la investigacion y se proponen las recomendaciones para la

exitosa aplicacion dei Gutsourcing en el INDE.
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Comvenienzin de 1a aplicacion del Quisourcing en cf insittuto Nacional de Elecirificacion - INDE - I

A. EL INSTITUTO NACIONAL DE ELECTRIFICACION

—INDE-

1. Definicién®

El Instituto Nacional de Electrificacion —INDE-, es una entidad estatal,
auténoma y descentralizada, que goza de autonomia funcional, patrimonio propio,
personalidad juridica y plena capacidad pare adquirir derechos y contraer
obfigaciones, cuyo objetivo fundamental es brindar el servicio de energia eléctrica
en la Replblica de Guatemala.

2. Antecedentes
2.1 Del sector eléctrico?

La electrificacion de Guatemala se inicié en 1885, cuando fue instalada la
primera planta hidroeléctrica en la Finca Ef Zapote, al Norte de la ciudad capital.
En el afio de 1896, empresarios alemanes organizaron la Empresa Eléctrica del
Sur, construyendo la Hidroeléctrica de Palin de 723 Kw3, En 1927 la capacidad de
esta Plants se amplidé con 900 KW, extendiéndose el servicio a La Antigua
Guatemala, Escuintla, Palin, Vila Nueva, Amatitldn y Mixco (todas en el area
central del pais).

T GUATEMALA. CONGRESO DE LA REPUBLICA. Ley de Creacion de! Instifuto Nacicnal de Eiectrificagion —INDE-.
Decreto 1287, 27 de mayo de 1959,

2 GUATEMALA. GERENCIA DE PLANIFICACION DEL INSTITUTO NACIONAL DE ELECTRIFICACION —NDE-, £l
Sector Eléctrico de Guatemala. 1998,

* KW = Kilovatio: Unidad de potencia elécirica equivalente a mif vatios.
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Por su parte, el Estado construyd en 1927 la Hidroeléctrica de Santa Maria
en e Occidente del Pais {departamento de Quetzaltenango) con uma potencia de
3.74 MW*, con el obieto de apoyar las operaciones del Ferrocarril de los Altos. Al
fracasar el Ferrocarril en 1936, la totalidad de la Hidroeléctrica se destiné para dar
servicio eléctrico a los departamentos de Quetzaltenango, Totonicapan, Solold v
Suchitepéquez,

En 1927, la Empresa Eléctrica de Guatémala, S. A. amplié su capacidad con
la Hidroeléctrica El Salto, ubicada en el departamento de Escuintla.

En 1940, se cret la Hidroeléctrica del Estado para la explotacidn racional de
la energia eléctrica generada por la Hidroeléctrica de Santa Maria.

En general, en la mayor parte del Pais existia hasta 1940 una critica
situacion en materia de electrificacién. Cada Municipalidad en la medida de sus
posibilidades, instalaba pequefias plantas locales cercanas a la cabecera municipat;
la mayoria de estas plantas operaba a baja tension, conectadas directamente a las
redes de distribucion.

En 1954 se amplia la Empresa Eléctrica de Guatemala, S. A. con la
incorporacion de la Hidroeléctrica San Luis, instalada en el departamento de
Escuintla.

En 1969 EBASCO vende sus acciones de EEGSA a Boise Cascade Co. y en
1972 el Gobierno de Guatemala compra a esta (ltima, acciones equivalentes al
91.7% del capital social y prorroga €l contrato por 5 afios mas. En mayo de 1977
caduca el contrato de 1972 y el Gobierno acuerda que la Empresa sea una entidad
de utilidad publica con cardcter de economia mixta, continuando el Estado como

accionista mayoritario.

4 MW Mega vatios: Unidad de potencia eléctrica equivalente a un milldn de vatios
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2.2 Del Instituto Nacional de Electrificacion -INDE-

Con estos problemas, las Municipalidades recurrian al Gobierno Central, el
que ante la presion, en 1940 cred el Departamento de Electrificacion Nacional bajo
la dependencia del Ministerioc de Comunicaciones y Obras Pdblicas, el cual
posteriormente en 1959 dio origen al Instituto Nacional de Electrificacion, que en
lo sucesivo de este trabajo se abreviara como INDE,

En 1962 inicid operaciones en el Oriente del Pais la Hidroeléctrica de Rio
Hondo en el departamento de Zacapa. Mientras se desarrollaban los planes de
electrificacion del Pais, el INDE instal6 en forma emergente {a central diesel de San
Felipe en el departamento de Retalhuleu, una turbina de gas en Escuintla en 1966,
la cual fue ampiiada en 1968 y aument¢ |z capacidad de la Hidroeléctrica Santa
Maria.

EFGSA instald en 1956 en la ciudad de Guatemala una planta termoeléctrica
de 5000 KW, otra planta de 30 MW en 1961, en La Laguna en Amatitlan y una
turbina a gas de 12.5 MW en 1964.

Debido a que la demanda epergética aumentaba continuamente, los
principales esfuerzos de! INDE se dedicaron a la construccién de hidroelectricas
mayores (Chixoy, Aguacapa, Jurin Marinald y a la interconexién de los peguefios

sistemas aislados, constituyéndose elic en el Sistema Nacional Interconectado.

Para agosto de 1998, la capacidad instalada nominal del Sistema Nacional
Interconectado de Guatemala era de 1336 MW, de los cuales, el 37% es
hidroeléctrico v el 63% termoeléctrico, siendo propiedad del INDE 700 MW
instalados y 636 MW de propiedad privada.
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2.2 De la Organizacion Institucional

Para cumplir el objetivo que establece la Ley de Creacidn del INDE,
consistente en planificar, proyectar, construir v operar las obras de generacion,
transmision y distribucion de la electricidad que demanda el pafs, su organizacion
se basd en las siguientes dreas funcionales: Planificacion, Proyectos, Construccion,
Operacién y Comercializacién, apoyadas por la gestidn de las dreas Administrativa,

Financiera, Recursos Humanos e Informética.

El INDE, desde su creacion, dispone de fondos privativos v plena capacidad
para adquirir derechos y contraer obligaciones. De esta cuenta, distribuye
recursos (economicos, técnicos y humanos) entre ias Unidades funcionales que lo

conforman, para la realizacion de actividades especificas.

En cuanto a los recursos econdmicos, el presupuesto de inversion que tiene
el INDE proviene de los ingresos de la venta de energiz eléctrica (recursos
internos) y de préstamos de entidades internacionales (recursos externos) parz
ampliar la cobertura de la demanda y cubrir proyectos de electrificacion rural
nacional.

Con relacién a los recursos humanos, el sistema de estadistica de personai
del INDE es deficiente, la informacion existe en forma disgregada, sin clasificacidn
ni ordenamiento adecuado, situacion que impidid conocer con exactitud el
comportamiento del recurso humano en cuanto a cantidad de personal por
periodo. No obstante, como parémetro de comparacion para efecto de
sustentacion del punto de tesis, se indica que para el afic 1987 se Hegd a contar
con 6,874 empleados, mientras que para el 15 de agosto de 1999 el nimero fue
de 2,159.

* Decreto 1287, Ley Cit.
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3. Fundamentacion Legal
3,1 Ley Organica del INDE

Esta contenida en el Decreto No. 64-94 del Congreso de la Republica, de
fecha 7 de diciembre de 1994; sobre la base que el desarrollo sostenido requiere
de un uso integral de los recursos naturales, para lo cual es indispensable la
farmulacion de Leyes y Normas que permitan una pronta y eficaz interconexion de
los sistemas eléctricos de la regidn, asi como viabilizar 1a participacion de fa

iniciativa privada en la generacién de energia electrica.

El articulo 1°. de dicha Ley dispone, gue el INDE es una entidad estatal,
auténoma, descentralizada, con autonomia funcional, patrimonio propio,
personalidad juridica y plena capacidad para adquirir derechos y obligaciones en
materia de su competencia.

Por otro lado, el articulo 4°. de la mencionada Ley fija los fines y obligaciones del
INDE, estiméndose necesario resaltar que en el inciso a) de dicho articulo se
indica, que el INDE debe realizar todas las acciones orientadas a dar solucion
pronta y eficaz de la escasez de energia eléctrica del pais, especialmente en las
regiones rurales, atendiendo las politicas que para ello defina el Estado.

Asi también, en el Capitulo II de dicha Ley, se establecen los organos del Instituto,
los cuales son: El Consejo Directivo y la Gerencia General, El Consejo Directivo es
la autoridad suprema y le corresponde la direccion general de las actividades de la
Institucién. Por su parte, de conformidad con el articuio 18 se establece que la
administracion del INDE estara a cargo de la Gerencia General y las Gerencias que
el Consejo Directive estime necesarias.
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3.2 ley General de Eiectricidad

En octubre de 1996 fue promulgada la “Ley General de Electricidad™, la
cual dentro de sus considerandos establece que el Gobierno de la Replblica de
Guatemala, como coordinador y ente subsidiario del desarrolio nacional, no cuenta
con los recursos econdmico-financieros para una empresa de tal envergadura; 1o
que hace necesaria la participacién de inversionistas que apoyen la creacion de las
empresas de generacion, transmision y distribucion de energia eléctrica y
optimicen el crecimiento del subsector eléctrico. Esta Ley modificd en parte la Ley
Organica del INDE.

la Ley norma el desarrclo del conjunte de actividades de generacion,
transporte, distribucion v comercializacion de electricidad.  Crea Iz Comisidn
Nacional de Energia Eléctrica, la que tiene dentro de algunas de sus funciones,
definir las tarifas de transmision y distribucion sujetas a regulacion y delimitar las
controversias que surjan entre los agentes del subsector eléctrico.  Asi mismo,
estipula en el articulo 70, la separacion de las funciones en Iz actividad eléctrica, es
decir, establece que una misma persona individual o juridica no puede
simultaneamente efectuar ias actividades de generar, transportar y/o distribuir
energia eléctrica.

Para cumplir con lo anterior, fija en el Articulo 3°. de las Disposiciones
Transitorias el plazo de un afic para que el INDE separe sus funciones y
administracién. Esta Ley permitié eliminar e} monopolio estatal y posibilité un

esquema de libre competencia.

8 GUATEMALA CONGRESO DE LAREPUBLICA. Ley General de Elecricidad. Decreto-Ley No. 95-95, 16 de octubre
de 1996,
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3.3 Leyes Laborales

E| articulo 21 de la Ley Organica del INDE, dice literalmente: ™... Todo lo
relativo 2 las relaciones obrera patronales, se regird por las Leyes Ordinarias de la
materia (Codigo de Trabajo) y por los Reglamentos emitidos por el Consejo
Directive del INDE, por el Pacto Colectivo de Condiciones de Trabajo y los
Convenios que se originen de [a negociacion colectiva con ios trabajadores de la

Institucion”,

Dentro de los Reglamentos internos que regulan las condiciones laborales
de los empleados, se tiene el Pacto Colectivo de Condiciones de Trabajo, de fecha
17 de febrero de 1998 v el Regiamento General de Relaciones Laborales, emitido
en junio de 1982.

3.4 Leyes Civiles y Mercantiles

Cuando el Instituto Nacional de Electrificacion —INDE- actla como ente
de derecho privado, se aplican las normas del derecho comin; en consecuencia, se
observa el Codigo de Comercio y el Cddigo Civil; Ley del Arbitraje, Ley del
Impuesto Sobre la Renta, Ley del Impuesto al Valor Agregado, ley del
Presupuesto, Ley de fa Proteccion y Mejoramiento del Medio Ambiente y otras
inherentes a sus funciones.

3.5 Reglamentos Internos

El articulo 43 de la Ley Organica del INDE indica, que la contratacion de
obras, bienes, suministros y servicios que el INDE adquiera con recursos propios y
los que enajene, jo efectuard en los mercados nacionales e internacionales de
manera directa y se regird por el procedimiento que apruebe el Consejo Directivo,
fo cual quedard establecido en el Reglamento respectivo. Acatando esa
disposicion, el Consejo Directivo del INDE emitié el Reglamento de Compras y
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Contrataciones, el cual desarrollz el régimen de compras y contrataciones,
enajenaciones, contratos, recepcion y hquidacion de obras, pagos y garantias y

Seguros.

Este Reglamento es importante porque no obstante ser el INDE una
entidad de caracter estatal, no estd obligada a observar la Ley de Contrataciones
del Estado y su Reglamento, que rigen {2 materia en el Sector Plblico de
Guatemala.

4.  Planificacion estratégica institucional

Para dar cumplimiento a lo estipulado por la Ley General de Electricidad, el
Institute Nacional de Electrificacidn contrato los servicios de Consultoria del Grupo
de Inversion PRO, quien ftuvo a su cargo el estudio tendiente a generar la
propuesta para la separacién de las 3 funciones substantivas’, que estipula la Ley
de Electricidad (generacidn, transmisién y distribucidn). Como resultado del

misma, se crearen las siguientes empresas:

Empresa de Generacion de Energia Eléctrica

Empresa de Transporte y Control de Energia Eléctrica

Empresa de Distribucidn de Energfa Eléctrica®

Adicional a éstas, se cred la figura de “Holding” o “Corporacién”, que integra
el comjunto de unidades conformadas por la Gerencia General vy las dreas
administrativa, financiera, legal vy fiscalizadora, para atender los servicios
inherentes a las 3 Empresas.

7 GRUPO DE INVERSIONES PRQ. informe Final de Consultoria para la Separacion de las Funcicnes del insfituto
Nacional de Electrificacion, Guatemala, enero de 1998. s.p.

* Lo concemiente a la Empresa de Distribucian de Energia Fleciriea no es tralado en este punls de Tesis, dedido gue
fue adguirida por ta firma espariola Union Fenosa, fo que imglicd su separacion dal INDE,
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Luego de esta separacion fue necesario redefinir el esquema del INDE, el
cual estuvo también a carge del Grupo de Inversion PRO, quienes formularon una
nueva vision, misidén y objetivos para las Empresas y ta Corporacion, que se

describen a continuacion:
4.1 Vvision

Ser la Corporacion Eléctrica ndmero uno a nivel nacional y regional.
4.2 Mision

Contribuir al desarrollo del pals a través de la produccién, transporte y
entrega de un servicio eléctrico continuo y eficiente, de alta calidad v a un precio
competitivo, asegurando las normativas, directrices globales y mecanismos de
control y evaluacion para que las empresas y gerencias corporativas funcionen con
la suficiente agilidad y flexibilidad, en un entorno nacional y regional caracterizado

por la competencia, la innovacion y la redefinicidn de regulaciones sectoriales.

4.3 Objetivos

4.3.1 Objetivos generales

Planiﬂcér, proyectar, construir y operar las obras de generacidn,
transmisidn y distribucién de la electricidad que demanda el pais, coadyuvando a
su desarrollo integral.
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4.3.2 Objetivos estratégicos

;

A5

AFd

Y

v

¥

v

- Lograr resultados econdmicos que garanticen la salud financiera de Ia
Institucion v la generacidn de recursos necesarios para el .desarrollo social
del pais.

No aumentar ef parque actual de generacion

Crecer en transporte, seglin necesidades nacionales

Desarrollar la distribucion en las dreas rurales para cumplir con la
responsabilidad social de la empresa

Brindar un servicio eléctrico competitivo a nivel internacional (costos,
caiidad, servicio al cliente, seguridad)

Lograr estandares internacionales en los aspectos ambientales

Contar con un recurso humano facultado y comprometido con la
competitividad de la empresa y el desarrollo econdmico y social del pais

Lograr estandares o niveles de desempefio a nivel internacional, en cuanto a
seguridad industrial

4.3.3 Objetivos especificos

w7

AT

Rentabilidad
Imagen corporativa
Responsabilidad ante los clientes (internos y externos)

Logro de sinergia entre las diversas actividades
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4.4 Propositos

Cumplir con los objetivos de la mejor forma y al menor costo posible.

4.5 Funciones generales

4.5.1 Corporacion

. Administrar Finanzas

. Administrar RRHH y optimizar procescs

. Administrar Bienes y Servicios

. Planificar el Negocio

. Administrar Tecnologia

° Auditar

. Proveer servicios legales tanto al Ente Corporativo como a las Empresas
. Adrninistrar la electrificacion rural

4.5.2 Empresa de Generacion de Energia Eléctrica

. Mantener generadoras

o Administrar recursos naturaies
. Generar y entregar electricidad
. Mercadear y vender electricidad

4.5.3 Empresa de Transporte y Control de Energia Eléctrica

. Transportar y controlar ia energia eléctrica
. Soportar operaciones

. Administrar el negocio
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. Estructura

Los Organos Superiores del Instituto Nacional de Electrificacion —INDE- son
el Consejo Directivo y la Gerencia General, de los cuales dependen
jerdrquicamente las Empresas. Su estructura general es la siguiente:

CONSEJO
DIRECTIVO
AUDITORIA |
INTERNA !
GERENCIA
GENERAL
ASESORIA
JURIDICA -
| !
GERENCIA || - GERENCIA ‘ GERENCIA
DE SERVICIOS EMPRESA GENERACION | | EMPRESA TRANSPORTE
CORPORATIVOS | | ENERGIA ELECTRICA | |Y CONTROL ENER. ELECT.

6. Detalle de funciones especificas por Empresa

Para identificar las funciones que tiene a su cargo cada empresa, a
continuacidn se incluyen 3 tablas de funciones de las mismas, que incluye el
nombre de la unidad, su mision y funciones.
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Tabla 1

INDE CORPORATIVO

FUNCIONES
UNIDAD MISION
CONSEJO DIRECTIVO hid Dirigir las actividades del INDE
GERENCIA GENERAL Gestionar 1a administacon yia) Formular e plan estratégico y 2
parametrizadon wn ias organizadgn interna.
Empresas que conforman ellb) Ser representante legal y extrajudidal
INDE
GERENCIA DE  SERVICIOS!Promover, orientar y coordinar | 2) Trensformar a las empresas del INDE
CORPORATIVOS la modemizacion de 2 en empresas mercantiles
Institucion, con el méximo nivel | b} Plandficar, coordinar, ejecctar y  dar
de efidencda y eficaca que seguimiento a los  programas de
produzea e credmiento  del modermizaddn.
Entre Corporative y de sus| ) Implantar oontroles e indicadores de
Empresas. eficienda para decisiones gerenciales.
GERENCIA FINANCIERA £ntregar servidos finandieros y | ¢} Proveer un servido centralizado que
Contables centralizados, con un registre un sistema de rontabilidad
alto nivel de efidencia, eficada diaria.
y oportunidad d) Proveer un servido centralizado  de
tesoreria agl y expeditc.

e) Uevar un sistema modemo de
presupuesto de gastos y andlisis de
oastos.

GERENCIA ADMINISTRATIVA  |Aumenar  la  sinergia  y|a) Lograr economias de escala en ia gestian
: maximizar .el poder  de de las compras.
negociacidn del INDE b) Administrar los seguros y fianzas el
INDE.

€) Velar por & uso optimo de los recurses

y por la consistencia en los procescs

3 Ei Consejo Directivo ng tiene misidn escita
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administrativos del INDE.

d} Prestar un servide centralizado de
orientacion, desarrollo y operadén
computatonal.

€) Administear bienes muebles e inmueblas
¥ servidos.

f) Abastecdmientc de insurmns parm la
Corporacion.

| AUDITORIA INTERNA Aseqgurar  la  confiabilidad eja) Velar porgue fos planes y estrategias
integridad de todos los hechosi  sean congruentes con las directrices
y adividades relacionadas con sefialadas por et Consejo Directivo.
el presente de 2 empresas del (b) Uevar regste vy contmol  de  las
grupo y sus sistemas de control actividades de fiscatizacion,
gerencial, velando porgue los
planes y estrategias de
desarrofio futuro sean
congruentes con [as directrices
sefialadas por el Consejo
Directivo v la Gerendia General

| ASESORIA JURIDICA, Asesorar en forma eficaz al{a) Velar porque los acos que reafice e
Consejo  Directivo, Gerenda INDE estén apegados al derecho vy
General y Gerencias del ente| tengan plena validez.
Corporativo b} Defender los intereses de! INDE, dentro

| v e de juido.

c) Emitir dictdmenes y opiniones de

naturaleza legal.
|d) Interponer, tramitar y cporer juicios y

demandas en las que el INDE es sujeto
procesal.

FUENTE: Estructuradon propia con base en ia informacisn recolectada. Octubre de 1995,
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Tabla 2

EMPRESA DE GENERACION DE ENERGIA ELECTRICA

EGEE -

MISION

FUNCIONES

rodudr energia elédrica al menor
psto, para satisfacer fas necesidades
e los dientes v ser la mejor
smpresa generadora de Guatemala.

a)

b)

Q

)

e)

5)]

Operar centrales, plantas y unidades de generadidn, pars
comercializar energia y potencia eléctrica en el mercado
eléctrico nadienal y regional.

Administrar, operar y mantener en Sptimas condidones los
activos de generacion de elecricidad, asi como ia
coordinadon con Ta operaddn del Mercado Mayerista.

Vender su produccion de energia eléctrica, la potenda
disponible y otros servicios auxiliares, de conformidad con
la operacién del Mercado Mayorista.

Participar en el mercado elédrico regional, de conformidad
con las politicas comerdiales que defina el INDE.

Hacer eficientes sus negodios de generadion de electriddad,
de conformidad con los buencs prindpios administativas ¥
finandesos.

Velar por la conservaddn de los adivos bajo su
responsabilidad y la capaddad de generadon, de
conformidad con las poliicas que at respecte defina el
INDE; y mantener los recursas con que cuenta para la
generaddn de electriddad.

Coordinar sus programas y actividades con los programas y

planes de otros agentes del mercado elédtrico re!acionadﬁ
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con |28 dependencias del Estado y con el propio INDE.

h} Planificar, disefar, financiar, construir y supervisar las obras
de infraestructura necesaria.

i) Conocer de todo estudic relacionade con el servido de
generacion de energia elécrica y resolver acerca de las

obras atinentes al mismo.

‘ j) Asesorar a las otras dependendas de! Instituto Nacional de

Eledtrificacion en matera de su compatenda,

FUENTE: Estructuracién bropia con base en la informadién recolectada. Octubre de 1999,

Tabla 3
EMPRESA DE TRANSPORTE Y CONTROL DE ENERGIA
ELECTRICA
- ETCEE-
MISION FUNCIONES

Mantener e fljo elécico|a) Administrar, operar v mantener el servicio de transporte de
continue, efidente. v de calidad glectricidad en los términos que estpula 13 Ley General de
entre los generadores vy los Electziddad.

centros  de  distibudén  dal
sistema interconectado nacioral  |b) Prestar ef servido de transporte de electricdad de los
' agentes del mercado elédtrico, cobrando peaje por dicho

servido.

c) Velar por la comservadidn de la infreestructure de
transmision, transformacidn, equipc de control
comunicaciones de todos los ackives fijos y la defensa de los
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d)

€)

a)

k)

recursos Con que cuenta para tat fin,

Coordinar sus programas y actividades con los programas Y
planes con otros agentes del mercado eléctrico refacionado
con dependencdias estatales y el INDE.

Planificar, disefiar, inandar, construir y supervisar las obras
de infraestructura necesaria.

Conocer de todo estudio relacionado con el servido de
transporte y control de energia eléctrica ¥ resolver acerca de
las obras atinentes al mismo.

Asesorar a las otras dependendias de} Instituto Nacional de
Electrificadon, en materia de su competenda.

Operar, mantener, mejorar y ampliar la infraestruciura de
transformacion, contro! y comunicadones.

Participar en el sector eléctrico nadonal como Empresa de
servicios de transporte de electriddad y en el mercado
eléctrico regional.

FUENTE: Estructuracidn propia con base en la informadidn recolectada. Octubre de 1959,

7. Normas que rigen las contrataciones y adquisiciones en el INDE

Las gestiones administrativas para las compras y/o contrataciones se

realizan atendiendo a los reglamentos internos, especificamente el Reglamento de

Compras y Contrataciones autorizado por el Consejo Directivo de la Institucidn,

con fecha 2 de abril/98 y que se encuentra contenido en el Punto Quinto del Acta

No. 18-98.
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Dentro de otras estipulaciones, el Reglamentc de Compras y
Contrataciones™® rige Jos procedimientos de las negociaciones bajo los siguientes
rangos:

7.1 Compra y/o contratacién menor

Comprende adgquisiciones por montos menores de Q500,000.00. Para su
gestion se procede asi:

7.1.1 Cuando el monto no excede los Q@ 50,000.00, la puede realizar
directamente ¢l Jefe de la dependencia que corresponda.

7.1.2 Cuando el monto se encuentra comprendido entre los Q 50,000.01 vy
los Q500,000.00, corresponde su autorizacion al Gerente de la Empresa respectiva.
La cotizacion debe efectuarse por medio de un aviso de prensa.

7.2  Compra y/o contrataciéon mayor
7.2.1 Cuando f monte se encuentra comprendido entre los @ 500,000.01
y (1,000.000.00, corresponde su autorizacion al Gerente General de ia Institucidn.

La cotizacidn debe efectuarse por medio de 2 avisos de prensa.

7.2.2 Cuando el monto sobrepasa el Q 1,000,000.00, corresponde su
autorizacion al Consejo Directivo de la Institucidn.

BEUATEMALA, INSTITUTO NACIONAL DE ELECTRIFICACION <INDE-, Reglamento de Compras'y Contratacicnes,
2 de abril de 1996. Pags. 8- 20.
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7.3 Estudios de consultoria

La contratacion de estudios, disefios, supervision y consultorfa en general,
estara sujeta al procedimiento de invitacion a ofertar cuando su monto exceda de
) 200,000.00. Cuando no exceda el monto antes indicado, la contratacion se hara
bajo la responsabilidad del Gerente General, Gerente de la Empresa o Gerente del
Area que corresponda, segun sea el caso.

7.4 Contratacién de servicios profesionales y técnicos

Queda exceptuado del procedimiento de los Servicios de Consultoria, la
contratacién de servicios profesionales y técnicos de personas individuales,
nacionales o extranjeras, |a que podra efectuarse por el Gerente General o Gerente
de la Empresa gque corresponda, en este {ltimo case con autorizacién de la

Gerencia General.

7.5 Régimen especial de compras y contrataciones

Se excluyen de los procedimientos de compras Y contratacién referidos
anteriormente: Las compras urgentes, la importacion directa, contratacion en el
extranjero, compras de materiales en consignacion, los suministros en
consignacion, compra de combustible para generacion, compra de bienes usados,
tratamiento de agua en las Plantas de Vapor, reparacion y mantenimiento de

vehiculos automotores y compra de bienes muebles.

La recepcion, apertura, calificacion y adjudicacion de ias ofertas estd a
cargo de las Comisiones Calificadoras que tiene nombrada cada Empresa para
compras menores; y ia Junta Permanente para las compras mayores, que atiende
a todas las Empresas.
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En ambos casos, los miembros de estas Comisiones y la Junta Permanente

estdn integrados por personal de la Institucion, el cual es nombrado por el Gerente

General del INDE y no necesariamente debe pertenecer a la Empresa que

corresponda.

Una vez adjudicada la compra y/o contratacion, cada Empresa cuenta con

su propia Divisidn de Gestion Administrativo-Financiera, integrada por fas unidades

que se indican en la Tabla 4.

Tabla 4

UNIDADES QUE CONFORMA LA DIVISION DE
GESTION ADMINISTRATIVA

EMPRESA GENERACION
DE ENERGIA ELECTRICA

EMPRESA TRANSPORTE Y ‘
CONTROL DE ENERGIA
ELECTRICA

CORPORACION

UNIDADES ADMINISTRATIVAS

Departamento
Administrativo
- Seccion de Compras
- Seccion  de  Servicios

Administrativos

|- Seccion de Compras

Departamento Servicios

Generales

Seccidon de Control de
Bodegas

Division Servicios
Generales
Departamento Compras
Bodega Regional Centra

UNIDADES FINANCIERAS

Departamento Financiero
- Seccion de Presupuesto
- Seccion de Facturacion

Gerencia Financiera
- Division Financiera
- Divisién Contabilidad
- Division Presupuesto

Departamento
Financiero
Seccion de  Analis

Presupuestal
Seccidn  de  Contrc
Presupuestal

FUENTE: Estructuracion propia con base en Ja informadcn recolectada. Octubre de 1999,
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En las Unidades Administrativas se efectla toda la gestion hasta 1a entrega
del bien o servicio a la dependencia solicitante. En las Unidades Financieras se
efectdan las provisiones presupuestarias, cuentas por pagar, registros contables,
etc.

8. Recursos

para cumplir con sus funciones, cada Empresa tiene asignados recursos
financieros, tecnoldgicos, materiales y humanos; la realizacion de sus procesos es
independiente, para lo cual, segun mejor criterio, empiean recursos internos y/o
externos.

8.1 Financieros

Anualmente las Unidades Ejecutoras elaboran un anteproyecto de
presupuesto, para solicitar la asignacion de los recursos financieros necesarios
para la ejecucion de sus planes de trabajo, fos cuales son asignados con recursos
obtenidos de la misma actividad eléctrica.

La solicitud y uso de dichos recursos se efectlia, atendiendo a lo que prevé
la Ley de Presupuesto y sus manuales.

8.2 Humanos

Cada Unidad funcional cuenta con recurso humano asignado
indefinidamente o por un plazo predeterminado. El reclutamiento y seleccion del

personal esta a cargo de cada Empresa que conforma la Institucion.
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8.3 Tecnologicos

Cada Unidad cuenta con el equipo tecnolégico necesario para el desarrollo
de sus actividades, en caso contrario, puede programar su adquisicion con los
recursos financieres asignados.

8.4 Materiales

la provision de los materiales que requieren las Unidades para el
desempefio de sus funciones, son adquiririos con los recursos presupuestales
asignados a las mismas.

B. EL OUTSOURCING

1. Naturaleza

Para lograr y mantener el exito, las empresas deberfan desarrollar ventajas
competitivas orientadas a [a satisfaccién de {as necesidades 'del cliente, sin
sacrificar fas utilidades o aumentar el valor del producto. De esta necesidad nace
el Outsourcing; su naturaleza es tan amplia y variada, como clases de diversos
servicios dentro de las empresas se puedan concebir,

los conceptos de productos v servicios también se han modificade. La
economia industrial que durante mas de un siglo llevé el mayor peso en el
desarrollo y crecimiento econdmico de los paises industrializados, ha sido superada
por la economia de los servicios.

En la actualidad se considera el Producto, como un paquete de beneficios
gue tiene un valor especifico para su adquiriente. Bajo esa definicidn, Unicamente
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[ 3%}
Ll

hay productos con menor 0 mayor grado de servicios, cuyo costo llega a slcanzar
hasta el 70% del costo total del producto terminado .

fsa transformacion ha tenido impactos en la mercadotecnia, planeacion
estratégica y otras en materia de gerencia. El Autor Peter Drucker'? en su libro
Gerencia para el Futuro, indica que los Gerentes para eficientar su gestion deben
ser capaces de conocer y eliminar operaciones que no adicionan ningln valor al
producto, ésto con el objeto de “eliminar el exceso de gordura”. Considera
también dicho autor los costos excesivos de la gordura excesiva. Sobre esta linea,
es también conveniente analizar 1a estrategia a seguir para tratar las operaciones
“secundarias”, es decir que representan un mayor costo que el valor que agregan

al producto, las que pueden ser susceptibles de Outsourcing.
Por otra parte, es importante mencionar que en la nueva economia, una
cantidad cada vez mayor de gente se gana la vida trabajando en el sector

servicios. Estos nuevos empleos caen dentro de dos categorias'?:

- Los servicios prestados directamente a los consumidores; y

- Las servicios que se suministran a las empresas (Outsourcing)

2. Concepto

El Qutsourcing, que en espafiol se COnhoce COmO subcontratacion,
contratacién externa o externalizacion de servicios, es un CONTRATO o

SFEKETEKUTY, Geza Comercio Intemacional de Servicios. Panorama General y Modelo para las Negociaciones.
American Enterprises Institute. Ediciones Gamika, 3. A.. ¢1990. Pags. 53 - 60.

©2PRUCKER, Peter. Gerentiz para el Futuro. Grupo Editorial Norna. Colombia, c1893.

3 FEKETEKUTY, Geza. Qb Cit. Pags. 6263
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NEGOCIACION, por el cual una empresa se asocia con un proveedor extemnc vy le

paga para que asuma no solo la operacién sinc también el riesgo®.

El Outsourcing®®, traducido literalmente quiere decir fuente externa y su
interpretacion es lz de realizar funciones y actividades con recursos externos a la
empresa,

El Outscurcing nc es simplemente un proceso, en €l cual una empresa
decide subcontratar alguna actividad para que sea realizada por otra empresa y de
esta manera, lograr disminucion en costos, Es un concepto estratégico, una
manera de agregar valor @ un negocio, la cual convierte el costo de una actividad
interna en una operacidn de servicio, orientada a que alguien mas con mayor
especializacidn la elabore y la empresa sea el cliente de esta actividad. El objeto
de llevar a cabo esta practica es concentrar todos los esfuerzos y recursos con que
cuenta una compafiia, en fas actividades que son la clave de diferenciacion del
producto o servicio. Al concentrarse en hacer mejor estas actividades que logran
una diferenciacion, la Empresa logra un producto o servicic mas valorado por el
cliente, dejandola concentrarse en &areas més criticas, en las cuales puede
entonces crear y mantener una ventaja competitiva®®

Para el Outsourcing Institute con sede en los Estades Unidos de
Norteamérica'/, Outsourcing es el uso estratégico de recursos externos para
desarrollar actividades que tradicionaimente han sido realizadas con recursos y
personal interno de las empresas. Es fundamentalmente una estrategia gerencial,

'+ DUTSOURCING INSTITUTE. ‘The Outsourcing Index. Sequndz Edicion. 1997, s.p.

5 UNIVERSIDAD DE SAN-CARLOS DE GUATEMALA Facutad de Clentias Scondmicas. Material de Apoyo sobre
Outsaurcing. £1997,

'* GOMEZ CUETO, José Antonic. Implantacion del Outsourcing como Herramienta Estralégica Pocerosa. (caso
aplicado}. Guatemala, 1998. Tesis Lic. Administrador de Empresas. Universidad Francisco Mamoguin. p. 12

17 PAGINA DE LA WWW: hitp:/fwww.ousourcing .com/OSM1Profile.htm
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De acuerdo con el Outsourcing Institute, hay diez razones principales
que justifican utilizar el Outsourcing:

. Reducir v controlar los costos de operacion. Las compafiias que quieren
hacerlo todo ellas mismas, principalmente en tareas muy especializadas (estudios,
desarrollo de productos, mercadeo, etc.) tienen una repercusion en altos costos de
operacion, los que son trasladades a sus clientes. Al optar por el Qutsourcing
podrian reducir esos costos, porque \as tareas las harian empresas especializadas
gue operan para varios clientes, lo que les permite tener menores Costos y mas

experiencia.

. Para mejorar o desarrollar nicleos importantes de fa compafia con el uso
de expertos externos a la empresa, porque €n o interno, es posible que no se

tengan los recursos que permitan visualizar las necesidades de sus clientes,

. Cuando los recursos no estan disponibles internamente en la empresa.
Muchas empresas no cuentan con capacidad instalada para realizar determinados
trabajos porque no tienen los recursos internos para ello. En ese caso pueden
optar por el Qutsourcing, especiaimente las organizaciones nuevas o las compafiias

que se estan expandiendo geografica o tecnoldgicamente.
. Para hacer uso de los beneficios de la reingenieria.

. Cuando la funcidn ejecutiva se dificulta o estd fuera de control. En este

caso, ! Outsourcing es una opcién para reorientar y solucionar estos problemas.

» Para hacer fondos de capital disponible. El Outsourcing puede reducir la

necesidad de invertir fondos de capital en funciones que no tienen rentabilidad.
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. Riesgos compartidos. Grandes riesgos son asociades con las inversiones
que hace una empresa. Todo cambia rapidamente: Mercado, competencia,
requiaciones gubernamentales, condiciones financieras vy tecnoldgicas, etc.
Mantenerse al dia con esos cambios, especialmente aquellos en que la siguiente
generacion requiere una inversién significativa, es muy riesgoso. De ahi que los
proveedores de Qutsourcing hagan inversiones en beneficio de muchos clientes y
no sélo con uno (como seria el caso de la empresa al hacerio ella misma); de tal
manera que compartir esas inversiones minimiza los riesgos.  La inversion
compartida esparce el riesgo en varios, con lo cual, en el casc de una empresa

sencilla por ejemplo, con ese aporte reduce significativamente su riesgo.

° Hay una infusion o inyeccién de efectivo (cash flow) porque el Outsourcing
contempla la transferencia de valores de clientes a proveedores (equipo,
facilidades, vehiculos y licencias usadas en las operaciones normales).

El autor Peter Drucker, en su obra “El Ejecutivo Eficaz”™® habla de que un
ejecutivo tiene la obligacidon de tormar productiva la Empresa, para fo cual
establece una serie de factores que debe éste cumplir para logrario. Lo més dificil,
sefiala, es convertir las decisiones en actos y decisiones efectivas. Por ello, segin
fa magnitud del proyecto, la Gerencia debe examinar |z necesidad del Oubsourcing
y desarrollar una estrategia para implementarlo. Esta fase debe ser totalmente
interna y conducida por €l mas alto nivel de la organizacién.

3. Fases

Las organizaciones que han tenido éxito utilizando el Qutsourcing, han
utilizado tres fases en el proceso:?

& DRUCKER, Peter. El Ejecufivo Eficaz. 13*. Edicion. Editorial Sudamericana. c1989. 188 .
18 The Outscurcing Index. Qb. CiL
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3.1 FASE I: Analisis interno y evaluacion

En el desarrollo de la estrategia se debe considerar lo siguiente:

3.1.1 Claridad sobre las metas organizacionales con relacién al Qutsourcing.

3.1.2 Identificar las areas para optar el Cutsourcing. Definir el ndcleo de
competencias de fa organizacién y las funciones de los negocios que no son
basicas. Teniendo eso definido, se estard en capacidad de identificar donde se
conseguird mas rapido y mejor el retorno de la inversion. Para determinar este
retorno, hay que analizar el retorno corriente comparado, a lo que un vendedor de
afuera {Qutsourcing) puede ofrecer.

3.1.3 Desarrollar una estrategia a largo plazo. Si se hace Qutsourcing con una
funcidn aue ya existe, hay que tomar en cuenta que el apoyo del empleado y &l
aspecto moral serd critico. En algunas relaciones los trabajadores son despedidos
por el nuevo vendedor (Outsourcing). Desde el inicio, la comunicacion honesta y
la apertura hacia los empleados acerca de sus necesidades sera bien recibida.

3.2 FASE II: Evaluacion de necesidades y seleccion del vendedor
{Outsourcing)

En esta fase, tanto la gente de la organizacidn como la externa, provee mas
informacién detallada. Esta es una fase de estudio en la cual la organizacidn
aprende sobre sus necesidades especificas y encuentra qué vendedores
(Outsourcing) calificados seran los mejores para cubrir esas necesidades, En esta
Fase se debe considerar:
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3.2.1 Necesidades de investigacion

Es necesario que la empresa investigue interna y externamente, para
encontrar mas acerca de sus propias necesidades y aprender de otras compafias
que han optado por el Outsourcing, en la misma case de funcion.

También es conveniente planear visitas a compafilas para hacer
benchmarking®® {conocer y adoptar experiencias de otras empresas). Se debe
formar un equipo de gente para que formule las preguntas correctas y analice 15
informacién que se redna. En ese sentido, se puede reguerir un equipo de
experios para desarroliar funciones especificas a través de Qutsourcing, en reas
tales como: Legal, recursos humanas, finanzas, compras, funciones especificas
para ser hechas a través de Qutsourcing.

3.2.2 Elaboracian de un pedido

En este punto ya se ha aprendido bastante acerca de servicios especificos,
costos y otros beneficios relativos a fa funcidn que se desea trasladar al
Qutsourcing, por lo que ya se estd en la posibilidad de hacer una solicitud de
propuesta o pedido, el que debera contener lo siguiente: Estar estructurado de
una forma que permita estimaciones y comparaciones de manera significativa;
definir los requerimientos en términos completos y medibles; describir el tipo de
relaciones gue se estd buscando establecer; explicar los problemas que se estan
tratando de resolver; hacer preguntas especificas acerca de fa cultura corporativa;
presentar los costos cortientes a fa organizacion; y especificar el nivel del servicio.

* Comparar empresas del mismo giro comercigl. Proceso sistematico y continuo para evaluar productos, servicias y
procesos de organizaciones (principaimente del mismo giro comercial) que son reconocidas como representantes de
las mejores practicas organizacionales.
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En este pedido es necesario ser honesto, ya que es una valiosa oportunidad
para gue un vendedor (Outseurcing) trate de resolver con costos y problemas muy
reales; y pruebe que puede hacer un excelente trabajo. Asi como la organizacion
usa el pedido para medir a los vendedores, de la misma manera los vendedores
usan su pedido para medir a la empresa que los solicita. Un pedido bien escrito y
claramente definido le dice a los vendedores si la organizacion es seria respecto

del proyecto. Ellos trabajardn para resolver los problemas y obtener su negocic.

Por otra parte, un vago o inconsistente pedido hara gue el mas calificado y
experimentado vendedor piense dos veces, antes de gastar tiempo en un negocio

que puede ser inmanejable y no beneficioso.
3.2.3 Evaluacion y seleccién de vendedores (para hacer el Outsourcing)

La organizacion deberd formar un equipo para revisar las propuestas; éste
debe identificar qué vendedor estd mas cerca de sus necesidades. En la
evaluacién la organizacion deberia usar networks (redes de trabaio) y referencias
acerca de la reputacion del vendedor; asi como examinar el plan total y

capacidades de éste, no sdlo el precio justo o un aspecto sencillo sobre gué hace

.

al,

Para hacer la eleccién correcta se debe asegurar que el vendedor
demuestra:

. Un claro entendimiento de las necesidades de la organizacion y habiiidad
para resolver sus problemas

. Estabilidad financiera

» Compromiso de calidad y cultura adecuada

e Recursos

. Capacidad adicional de valor agregado
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a Términos flexibles de contratacion

. Relaciones de trabajo que esta ejecutando
» Localizacidn

® Registro de probada trayectoria

. Otros gue se considere,
3.2.4 Negociar un contrato

Una vez el vendedor (Outsourcing) ha sido seleccionado, la organizacién
debe negociar y firmar un contrato, para lo cual hay que negociar un precio
razonable y medidas de rendimiento, comunicarse a menudo y en forma abierta,
mostrar la buena volunitad de que ambas partes tengan éxito y escribir un contrato

que defina ef nivel de servicio v las consecuencias si el nivel no es alcanzade.
3.3 FASE III: Implantacion y manejo

La organizacién debe decidir por anticipado cémo va a manejar Ia refacion.
Debe crear un sistema gue le permita formas de:

3.1.1 Monitorear y evaluar e rendimiento
3.1.2 Identificar y comunicar situaciones tempranamente
3.1.3 Resolver situaciones rapida e imparcialmente

3.1.4 Ayudar a la gente de la organizacion a adaptarse a la nueva forma de hacer
las cosas

4, Ventajas

El Outsourcing como punto estratégico, permite a una empresa ser mas

flexible y beneficiarse de la experiencia v de Jas economias de escala alcanzadas
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por otros, para poder realmente basarse en sus areas de alto rendimiento y ser asi
més competitivas®.

4.1 Conocimiento con exactitud de los costos de operacion y/o

funcionamiento

L a diversidad de costos gue tiene una empresa, la magnitud de la misma y
otros factores, muchas veces no permiten conocer con exactitud los costos de
operacion y/o funcionamiento, mientras que con el Outsourcing, por ser un

contrato cerrado, los mismos se conocen con exactitud.

4,2 Control de los costos

Al ejecutar una empresa diversos proyectos, se requiere un control
minucioso de los costes de cada uno, lo cual pueda resultar dificil, dependiendo de
la magnitud de la misma, principalmente si ef control se lleva en forma manual, es

decir, que no se cuente con programas sistematizados que permitan dicho control.

En ef Qutsourcing, el costo es conocido previamente en su totalidad, para lo
cual se requiere la formalizacién de la contratacion, para evitar variaciones en el
mismao.

4.3 Mejor aprovechamiento de los recursos

Previo estudio que determine ia conveniencia de la aplicacion del
Outsourcing, permite aprovechar en mejor forma los recursos con que cuenta una
empresa, ya que se obtiene un financiamiento del proyecto, lo que permite invertir
o disponer de recursos para otras actividades.

2 Referencia a paginas de la WWW.
hitp:/AAWWWINAPAM.ORG/indexfiles/pub/out3.himl
http:WWW outsourcing .com/OSMiProfile.htm
hitp:AWWW tekptnr.com/
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4.4 Disminucion de riesgos

La realizacion de actividades conlieva riesgos, los cuales deben ser asumidos
por ia empresa, sin embargo, en la contratacion externa, es el vendedor de los

servicios quien asume dichos riesgos.

4.5 Uso de expertos

Este es un valor agregado al producto y esta representado por el tiempo de
experiencia adquirido por una empresa que respaldz el servicio. El uso de
expertos mejora la calidad del producto, pero implica un alza en el costo, mientras
que en el Qutsourcing, se obtiene el beneficio sin afectar los costos.

5. Desventajas

No obstante que algunas de Ias desventajas pueden superarse
estableciendo una buena comunicacidn, un Outsourcing mal manejade, puede

ocasionar distintas problemas en una empresa, entre estos:

5.1 Baja en los niveles de servicio

El descontento de los empleados de la empresa por problemas en 2
comunicacion interna, puede disminuir la productividad en las distintas areas de
servicio.

5.2 Desencanto de algunos empleados

£l desencanto puede asociarse por una parte a inseguridad en los
trabajadores por temor de éstos a ser desplazados; vy por la otra, puede haber
problemas asociados 2 una menor remuneracidn del personal interno, en
comparacion al externo.,
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A este respecto, es importante mencionar que, si bien es cierto el
Qutsourcing pudiera en algunos casos justificar la reduccidn de personal interno,

también es cierto que por otro lado crea una fuente laboral.
53 Pproblemas en la mala seleccién del vendedor (OQutsourcing)

El objetivo fundamental de una empresa al contratar servicios externos, es
mejorar no solo 1a calidad sino el costo de los servicios, objetivo que puede
revertirse al efectuar una mala seleccién del vendedor. Es fundamental considerar

varios factores previo a la eleccion del vendedor.
6. Factores para un exitoso Qutsourcing

Segiin el Qutsourcing Institute, los factores necesarios para que la
subcontratacion sea exitosa son:

6.1 Entendimiento de metas y objetivos de la compafiia

6.2 Una vision y plan estratégicos

6.3  Seleccidn adecuada dei vendedor

6.4 Manejo de las relaciones sobre la marcha

6.5 Contrato estructurado apropiadamente

6.6 Comunicacidn abierta can las personas involucradas dentro de la empresa
6.7 Apoyo e involucramiente de ejecutivos de alto nivel

6.8  Atencion cuidadosa de los resultados o consecuencias del Outsourcing en

los trabajadores internos

6.9 Justificacion financiera
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6.10 Uso de expertos externos

7. Areas en donde se puede aplicar

El Qutsourcing Institute™ obtuvo informacion a través de una encuesta en
network, cuyas respuestas fuercn dadas por una gran cantidad de ejecutivos (60%
de alto nivel). Los datos provinieron de compafiias en el rango de pequefias
(hasta 499 empleados) a muy grandes (sobre 10,000 empleados) y casi cada
industria fue representada, habiéndose obtenido que las tres dreas en que mas se
aplica el Qutsourcing son:

N Tecnologia de la Informacién

Esta es el area que actualmente ha crecido més rapidamente para
Outsourcing, en mantenimiento preventivo y reparativo, entrenamiento,
aplicaciones de desarrollo, consultoria vy reingenieria v centros principales de
manejo. Ademds los ejecutivos estan considerando utilizar el Outsourcing en
servicio al cliente, networks (redes de trabajo), sistemas de desktop, apoyo al
usuario final y complemento Outsourcing I/T.

. Operaciones

En materia de administracion, los ejecutivos corrientemente estan aplicando
Outsourcing en:  Impresiones y reproducciones graficas, manejo de correo,

consuttoria y entrenamiento.

. Servicie al cliente

En esta drea se aplica el Qutsourcing en el campo de servicio, despacho vy
apoyo postventa al cliente.

Z THE OUTSOURCING INDEX, Ob. Cit
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s Finanzas:

Se aplican Outsourcing & procesos de pago de namina, compras, procesos
de transaccidn y contabilidad general.

° Recursos Humanos

La aplicacion de Outsourcing en esta area se da en el proceso de

reclutamiento y seleccion de personal, capacitacién y escalas salariafes.

. Bienes raices

En bienes rafces y plantas fisicas se esta aplicando Outsourcing en servicios

de cafeteria, mantenimiento y seguridad.

° Ventas

En esta drea se aplica Outsourcing cominmente en mercadeo y publicidad,
entre otros.

. Transporte:

En transporte ya trabajan con maneio, operaciones y mantenimiento de
flotas.

Por otro lado, la GNP, empresa mexicana fundada en el afio 1901%, sefiala
como dreas principales de aplicacion del Outsourcing las siguientes:

. Mantenimiento de instalaciones

7 ASOCIACION DE GERENTES DE GUATEMALA. iX Convencion de Recursos Humanes y |l Centroamericana.
Guatemala, 4 y 5 de junio de 1998.
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o Servicios Administrativos (almacén, papeleria, contabilidad, etc.)
° Operacién de Informatica y Desarrolio de Software
. Captura de Informacion

Segin Feketekuty®*, ef Outsourcing se aplica a los siguientes servicios:

. Contabilidad

. Procesamiento de Datos
. Servicios financieros

. Disefio de instalaciones
o Planificacién

. Capacitacion
. Servicios informaticos

e Asesoria profesional especializada

8. Tendencias

Para el Outsourcing Institute, el Cutsourcing jugard en el futuro un papal
protagdnico en ia mayor parte de empresas a nivel mundial. Esta situacion es
facilmente apreciable hoy dia en muchas empresas del mundo, en donde se
subcontrata mas de un servicio.

Por otra parte, ef surgimiento de un mundo glebalizado tiende a
incrementar fa oferta y la demanda de servicios, con la facilidad cada vez mas
grande que proporciona la tecnologia moderna en material de comunicacién a nivel
mundial.

HFEKETEKUTY, Geza. Ob. Cit Pag. 76
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A. FORMAS OBSERVADAS DE LA APLICACICN DEL
OUTSOURCING EN EL INDE

A pesar de ser el INDE una Institucidn del sector publico, es la empresa
lider en el sector eléctrico del pais; y para continuar siéndolo, no escapa de la
tendencia progresista del sector “servicios”, ésto para. mejorar la calidad del
serviclo y bajar sus costos.

En base a la investigacion desarrollada, el comportamiento de la apficacion
de Outsourcing en servicios mayores se refleja en la Gréfica 1, mostrada a
continuacién:

GRAFICA 1

APLICACION DE

OUTSOURCING EN EL INDE

Q 3,000,000.00

Q 2,500,000.00

Q 2,000,000.00

Q 1,500,000.00
Q 1,000,000.00
Q 500,000.00

MONTO TOTAL DE LOS SERVICIOS

NUMERO DE SERVICIOS

FUENTE: Unidad Técnica de Registro y Contro] de Contratos Administratives. Marzo de 2080.

T EREER
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A continuacion se detallan las farmas mas comunes de aplicacion de
Outsourcing en el INDE, en las gue no se suscriben Contratos Administrativos,
incluyendo servicios menores, es decir los servicios cuya realizacion se formaliza

mediante Orden de Compra y Pago®, requisicion verbal o por escrito.

1. Mantenimients de Equipo

Area de contratacidn y aplicacion: Divisién de Informatica
(INDE CORPORATIVO)
EGEE
ETCEE

El Outsourcing en los servicios de computacion se ha realizado a traves de
la Division de Informatica def INDE, principalmente en el mantenimiento de
computadoras, cuyo servicio data ya desde hace algunes afics con una cobertura
del 65% aproximadamente de Jos equipos con que cuenta el INDE, ésto en el érea

central.
Corresponde a cada una de las empresas del INDE, al separarse sus
funciones, la contratacidn de los servicios de manternimiento gue tenen a su

servicio.

2. Desarrollo de Software

Area de contratacion: Gerencia de Servicios
Corporativos
Area de aplicacion: A nivel Institucional

(INDE Corp., ETCEE y EGEE)

Por otro lado, la Division de Informética ha brindade el apoyo para atender
necesidades de software especifico tanto de fa Division como de otras unidades, lo

cual a medida gue han crecido las Unidades y la necesidad de sistermnatizacion de

]

- Eorma Mo, 7471.3 de uso institudional
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ios controles ha sido cada vez mas dificil, por elle se iniciaron contrataciones
aisladas para el desarrollo de software. Sin embargo, como parte del programa de
modernizacién a cargo de la Gerencia de Servicios Corporativos, en el mes de
agosto/99, se realizd la contratacion de una empresa que actualmente estd
instalando un software especializado (SAF’)26 que permitird sistematizar toda la
informacion, la comunicacién, los procesos, etc. que se manejan a nivel

Institucionat.
Dentro de los programas de desarrolio de software, el sistema recién
adquirido permitird al INDE estar dentro de las 5 empresas mas avanzadas en el

procesamientc de su informacién a nivel nacional.

3. Servicios de Capacitacion

Areas de contratacion y INDE CORPORATIVO
Aplicacién EGEE
ETCEE

Seg(n informacién recabada en el Departamento de Capacitacion, el INDE
en afios anteriores impulsaba programas para capacitar a capacitadores,
normaimente para atender aspectes operativos.,

En el area técnica, la capacitacion estaba a cargo de profesionales en la
materia, principalmente ingeniercs, guienes no solo aportaban conocimiento
tedrico sino también su experiencia. Sin embargo, desde que inicid el programa de
modernizacion, se ha recurrido al Qutsourcing de la capacitacién a todo nivel y en
toda materia.

= Sysleme Anwendungen Produkie in der datenverarbeitung. Traduccion del idioma Aleman que significa Sistemas de
Aplicacion y Productos en e Procesamiento de Datos.
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En el nivel profesional, desde un principio atraia mas la idea de recibir
consultoria externa por la experiencia que la misma puede aportar y por el

beneficio que representa la acreditacion de la misma a titulo personal.

Con relacién al desarrollo organizacional, se requieren respuestas que
coadyuven a la actualizacién répida para suplir las necesidades, por lo cual el
Qutsourcing de la capacitacion tiene un amplio campo no solo de conocimientos,

sino experiencia en los métodos de ensefianza-aprendizaje.
La capacitacidn interna se mantiene Gnicamente para divulgar y adiestrar al
personal en cambios especificos, por ejemplo la normativa interna y/o externa, u

otros aspectos que principalmente tienen incidencia en procedimientos especificos.

4. Pago de Nomina

Area de contratacion: Division de Recursos Humanos
Area de aplicacion: INDE CORPORATIVO

EGEE

ETCEE

A finales del mes de marzo de 1999, se inici6 el sistema de pagos por medio
de un Banco del sistema nacional. El INDE procesa la informacidn de la ndmina y
ésta, una vez revisada y autorizada por la Division de Recursos Humanos y
Auditoria Interna, es trasladada por via magnética al Banco, para que acrediten las
cuentas personales de los trabajadores de la Institucién. Con este sistema se
obtuvo un doble beneficio bilateral;

4,1 Para el INDE

4.1.1 Ahorro en el gasto de emisidn de Cheques, cuyo precio oscilaba entre Q 2 y
Q 3 cada uno (incluyendo tramite); v en la movilizacidn de personal a los distintos
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departamentos en el interior de ia Repiblica en donde tiene oficinas el INDE, que
implicaba no sdlo la movilizacion del personal, sino el gasto en concepto de

vidticos, combustible y deterioro del vehiculo.

4.1.2 Por el otro lado la seguridad de la integridad de los empleados de la
Tesorerfz General del INDE y del dinero. En el afio 1996, personal de dicha
Tesorerfa, a inmediaciones de las instalaciones de la Institucidn, sufrié un atraco
en el que perdieron la vida 2 guardias de seguridad del INDE y resultd gravemente
herido el Pagador,

4.2 Para los empleados
42,1 Disponibilidad de Agencias Bancarias con horarios mas amplios de atencién.

4.2.2 Beneficios adicionales otorgados por el Banco privado, tales como pago de
intereses en saldes, préstamos fiduciarios expeditos , manejo de chequeras o
tarjetas de débito, etc.

5.  Clasificacidn de Puestos y Escalas Salariales

Area de contratacion: Gerencia Servicios Corporativos

Area de aplicacion: A nivel institucional

La separacion de funciones conllevd el aumento de responsabilidad para
algunos puestos, por lo que para regularizar tanto las nuevas funciones como la
escala salarial, se contrataron los servicios para el estudio y propuesta de
clasificacion de puestos y escalas salariales, utilizando la técnica de benchmarking
en el sector eléctrico.
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6. Mantenimiento de Instalaciones

Area de contratacion: Division de Servicios Generales
ETCEE
EGEE

Anteriormente en las Oficinas Centrales, debide a la cantidad de empleados
que prestaban servicio, los trabajos de mantenimiento eran realizados por talleres
internos {carpinteria, fontaneria vy limpieza); sin embargo, a partir de la salida de
personal con motiva de las politicas de retiro voluntario, la prestacidn de! servicic
fue irregular, hubo altos costos de operacidn (materiales, accesorios, repuestos,

horas extras, etc.) y se mantenian constantes quejas.

Por {os problemas expuestos, se tomd la decisidn de establecer un
mecanismo que permitiera determinar la viabilidad de subcontratar ins servicios de
mayor especificidad y/o magnitud, entre éstos, limpieza de instalaciones, pintura,
mantenimiento de telefonia, fontanerfa, carpinteria, etc.

Las guejas han disminuido considerablemente v los servicios no se ven
interrumpidos.

7. Abastecimiento de Combustibie

Area de contratacidn: Division de Servicios Generales
Area de aplicacion: INDE CORPORATIVO
ETCEE

El INDE cuenta con depdsitos propios de combustible para abastecimiento
de flotilias, sin embargo, por diversos problemas asociados al manejo de dichos
depdsitos, a partir del afio 1996 la Administracién del Instituto optd por el
Qutsourcing para el abastecimiento de combustible,
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Este sistema ha permitido considerables ahorros en el consumo, ya que se
trabaja con una cuota predeterminada, nc $e asumen costos por manejo,
contaminacién del combustible, uso de bomba, etc.; y por la compra mayor, se
obtienen precios mas favorables que los gue se mantienen en el mercado. Este
sistema se proporciona a todos los vehiculos que prestan servicio en las Oficinas

Centrales.
Por los beneficios identificados en el sistema de abastecimiento de
combustibie, la Empresa de Transporte y Controt de Energia Eléctrica, en su region

Occidental, inicid ya una modaiidad def mismo.

8. Mantenimiento de Flotilla

Area de contratacion Division Servicios Generaies
y aplicacion: ETCEE
EGEE

Las Empresas que conforman la Institucion cuentan con talleres mecanicos
internos, los que brindan los servicies de mantenimiento preventivo y reparativo.
No obstante, por la rapidez, diversa especializacion, garantia, espacio, costos mas
bajos, etc., los mismos han sido sustituidos paulatinamente por talleres
particulares.

En el INDE Corporativo (Oficinas Centrales), a raiz de la renuncia del
personal mecanico se efectuaron estudios de fa refacidn costo/beneficio para
deterrinar la conveniencia de recontratar personal u optar por el Outsourcing de
talleres particulares, habiéndose establecido a través de la experiencia recabada
con el transcurso del tiempo, que resultaba mas conveniente a sus intereses la
contratacion de Talleres particulares.
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Para proceder a la contratacion, se optd por seleccionar determinados
Talleres, por especialidad (frenos, carburacién, mecdnica, sistema eléctrico,

enderezado y pintura) v tipo:

Talleres de Agencia:  Para los vehiculos al servicio de las Gerencias y aquellos de

modelo reciente (2 Uftimos afios).

Taller tipo A: Para vehiculos con no mas de 10 afios de servicio.

Taller tipo B: Para vehiculos con mas de 10 afios de servicio.

9. Adecuaciones y Remodelaciones

Area de contratacién Divisién Servicios Generales
y aplicacion: ETCEE
EGEE

De igual forma que el mantenimiento de instalaciones, el Outsourcing de las
adecuaciones y remodelaciones de oficinas ha permitido al INDE y sus Empresas
obtener considerables ahorros, tanto en el financiamiento de la obra, como en la
obtencion de mano de obra calificada, tiempos de entrega favorables, sin
mantener personal fijo para estos trabajos eventuales.

Anteriormente, los trabajos se realizaban con personal propio, pero a
medida que el mismo se ha retirado de la Institucidn, se ha optado por el
QCutsourcing de estos servicios.
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10. Impresion de Formas

Area de contratacion: INDE CORPORATIVO
EGEE
ETCEE

Contar con equipos modernos para la impresién de la formas que se utilizan
en la Institucién no resulta conveniente, ya que conjuntamente con los costos de
personal fijo asignado a tareas eventuales, se tienen costos de 2 obsolescencia del
equipo mads los costos directos (materiales, mantenimiento, energia, etc.), por lo
que resulta mas favorable para la Institucion el Outsourcing de servicios de
impresién, lo que no sblo aporta el beneficio econdmico, sino ofrece la aplicacion
de una tecnologia de avanzada.

i1. Mantenimiento de Plantas Eléctricas
Area de contratacion: EGEE

A pesar de que la Empresa de Generacion de Energia Eléctrica del INDE
cuenta con personal profesional y técnico capacitado, el mismo no es suficiente
para cubrir la labor de mantenimiento de plantas electricas, por lo que contrata
empresas especializadas, quienes aportan no solo la mano de obra calificada, sino
los repuestos (muchas veces importados). Adicionalmente, se obtiene garantia de

funcionamiento.

12. Facturacion

Area de contratacion: Division de Informatica
Area de aplicacion: Empresas DEORSA y DEOCSA
(privatizadas)

La Divisidn de informatica, inicialmente procesaba con recursos internos fa
facturacion del servicio de consumo de energia eléctrica en el interior de ia
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Republica. De este servicio se pudo establecer gue no se tiene un control exacto
de los costos de produccion internos vy de los costas de erdrega por Factura en e}

interior de la Repablica, el que se estima en Q 2.00 por cada una.

Por ello, en 1998 se optd por el Qutsourcing del servicio completo
{impresion y entrega) con una imprenta transnacional, con la cual a través del
traslado de da informacion por {a via magnélica, se imprime y distribuye la
facturacion, reduciendo dramaticamente los costos de Q 2.00 a Q 0.52 cada una,
lograndose una disminucion también en el tiempo de entrega.

B. EFECTO DE LA APLICACION DEL OUTSOURCING EN LA
PRESTACION DE LOS SERVICIOS

Para determinar, entre otros aspectos, el efecto de iz aplicacion del
Outsourcing en la prestacién de los servicios, se procedid asi mismo a recabar
informacion de las principales Unidades de las Empresas que conforman s
Institucion, obteniéndose los siguientes datos:

1. Positivos Recurrentes

AN

Reduccidn de Costos de Funcionamiento

Reduccidn de costos en el manejo de Inventarios

Uso de expertos

Disminucién del pasivo laboral y demas prestaciones

Tiempo de respuesta (recepcion del servicio) en base a calendarizacion
Independencia por parte del INDE -en fa seleccién del vendedor

Garantia de funcionamiento del servicio

S N N Y N

No se asume riesgos de imprevistos

v En la mayoria de los servicios, se obtiene e! financiamiento total hasta la
recepcién del mismo
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Es importante sefialar, con relacion al efecto positivo del tiempo de
respuesta en base a calendarizacion, que este efecto es dificil lograrlo con el
personal interno, debido a que 10s trabajadores en un afio normal de labores,
gozan adicionalmente de su periodo vacacional que va de 20 a 30 dias habiles
(dependiendo del tiempo de servicio), con 16 dias de asueto oficial, mas permisos
extraordinarios que concede el Estado y permisos sindicales, situacion que
repercute, seglin los resultados obtenidos, en el incumplimiento de fechas

estipuladas.

Este aspecto es superadc en la contratacion externa (Outsourcing), ya que
las condiciones bajo las cuales se compra y/o contrata un bien o servicio, estan
normadas por el Reglamento de Compras y Contrataciones, el gue establece
multas por cada dia de atraso en la entrega de! servicio.

2. Negativos Recurrentes

v Problemas en la mala seleccidn del vendedor

v Problemas por no plantear adecuadamente las necesidades

v Problemas en la forma de pago

v Pérdida de control si no se establece apropiadamente la supervision

v iz decision de cambio de vendedor involucra el consenso de distintas
persenas

v Atrasos en la contratacion

Los efectos negativos recabados de la encuesta realizada, segin se puede
observar, radican en problemas administrativos o de contratacion, situacion que
puede ser superada si se establecen correctamente y desde el inicio, los alcances
que se pretenden y las bases que se elaboren reflejen perfectamente dicho
alcance, asi mismo la seleccidn del vendedor sea adecuada.
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Aunque en la mayor parte de los casos de aplicacidn del Qutsourcing
observados los resultados fueron los esperados, por la magnitud del proyecto, se
incluye un caso en el gue el resultado fue un total fracaso.

3. Fracaso en la aplicacion del Qutsourcing (un caso real)

La aplicacidn del Outsourcing, como ya se indicS, requiere un estudio a
fondo, que no sdlo justifique su aplicacién, sino prevea posibles situaciones
negativas en los resultados, fo cual se dio en ef drea contable del INDE.

3.1 Justificacion de la contratacion

La Institucion, con el objeto de dinamizar ia rendicién de informes contables
@ la Alta Administracion para la toma oporfuna de decisiones, se vio en la
necesidad de desarrollar un programa computarizado que permitiera a su area de
Contabilidad:

a) Mecanizar los registros contables
b) Llevar a cabo un levantamiento fisico de inventarios

3.2 Procedimiento utilizado

Derivado de lo anterior, se selecciond y contraté a una Empresa con amplia
experiencia en ef ramo contable y de reconodido prestigio a nivel nacional e
intemacional para el desarrollo computarizado de los registros contables de la
Institucicn,

. Como primera fase, la Empresa presentd al INDE un plan de Trabajo, el que
permitia ver el desarrollo completo del “proyecto”, éste fue analizado vy aceptado
por la Institucion,
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s Como segunda fase, se practicd la toma fisica de los inventarios, actividad

que no tuvo ningln contratiempo y se realizd dentro de ios parametros fijados.

e La tercera fase implicaba el corrimiento del sistema computarizado a los

registros contables para su mecanizacion.

Para esta fase, el Contratista o Consultor contraté los servicios de otra
Empresa (Subcontratista).

En ésta, toda la informacion recabada por el Consultor se cargo al sistema
que proporciond el Subcontratista y al momento de empezar con las pruebas gue
debian arrojar los resultados deseados por el INDE, se determind que los mismes
no eran ni los mas optimos ni los requeridos, por dicho motivo, et trabajo no fue
aceptado ni cancelado al Contratista. E esquema de responsabilidad directa que

se mangjo fue el siguiente:

INDE

1

v

CONTRATISTA

| N

RESULTADOS —» INDE

SUBCONTRATISTA
3.3 éComo se dio Ia supervision?

El INDE ejerci6 la supervisién sobre el Contratista y los resultados parciales.

Derivado de esta supervision, se indicé que desde un principio observaron algunos
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problemas en el sisterna, los cuales se comunicaron oportunamente ai Contratista,
guien les indico gue los mismos serian superados paulatinamente al empezar a

funcionar e} sistema, situacion que no ocurmd,

Sobre el Subcontratista no ejercid ef INDE supervision, ya que segdn se
investigd, la responsabilidad ante esta Institucién la asumia e! Contratista. No
obstante esto, e suministraron al Subcontratista toda la informacion que regueria
para la realizacién def proyecto. El esquema de supervision puede graficarse de la

siguiente forma:

GOMBATISHA

==
2
}E

W

RESHATADES

—

3.4 éQué fallé?

Dada Ia rﬁagn'rtud del “proyecto”, el Contratista para cumplir con todas las
fases recurrid a la subcontratacion de otra empresa, de donde devino el fracaso
del Cutsourcing. Segin se pudo recabar, hubo una serie de errores que
condujeron a dicho resultado.
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3.4.1 Vision limitada

Al efectuarse la negociacidén Contratista-Subcontratista hubo una vision muy
fimitada de fa magnitud del INDE. Esto puede atribuirse & problemas de previsién

y/o comunicacion.

3.4.2 Mala prevision

El Contratista no establecid dentro de las condiciones para la compra del
software necesario, el preconocimientc por parte del Subcontratista de las
actividades del INDE.

3.4.3 Mala comunicacion

A su vez, el Subcontratista antes de ofrecer un producto (software} cuya
instalacion estaba a su cargo, debid haber solicitado amplia informacion del
proyecto; y no querer implantar un sistema de acuerdo a su conveniencia y no a

las necesidades fundamentates det INDE.

3.5 Resultados

Dado que el sistema reguerido no “corrid” en la forma esperada, no fue
aceptado por el INDE ni se reconocié compromiso de pago algunc por el mismo.
Sin embargo, la Institucién con las posibilidades que le permite la normativa
interna, tampoco aplicd sanciones econdmicas al Contratista por el incumnplimiento
de lo convenido.
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C. EFECTO DE LA APLICACION DE OUTSOURCING EN LAS
RELACIONES LABORALES

1.  Estabilidad Lahgral

De conformidad con el Articuio 109 del Pacto Colectivo de Condiciones de
Trabajo, ™... el INDE garantiza la estabilidad laboral de todos sus trabajadores (as)
lo cual se rige por fas siguientes normas:

) Los trabajadores {as) que actualmente laboran en el INDE, por razones de
reorganizacion seran reubicados dentro de la nueva estructurz del INDEZ, sin
disminuirles sus derechos y condiciones que ya tienen, exceptuando las especificas

del Centro de Trabajo a! que pertenecian;

b)  El INDE solo podrd dar por terminada la relacién laboral, si el trabajador
incurre en lfas causales de despido contempladas en el presente Pacto®®, para lo
cual se seguird el procedimiento que para el efecto estipula el Régimen
Disciplinario del mismo;

9] Cuando se contrate a una persona para una obra determinada o por tiempo
definido, el INDE dard por terminada la relacion laboral del trabajadar (@) al
conchuir la obra o vencerse el plazo del Contrato; y

d) 5i el INDE por cuslquier causa deja de ser propietario de sus activos,
desincorpora éstos, os concesiona o suftiere cambios en su condicidn o estructura
juridica podré reubicar a los trabajadores afectados o cancelar la relacion individual

7 La reorganizacién se dz en cumplimiento a la separacion de funciones que estipula la Ley General de Electricidad.
Ley Cil

B GUATEMALA. INSTITUTO NACIONAL DE ELECTRIFICACION —INDE-, Paste ColkecSva de Condiciones de Trabajo.
17 de febrero de 1998, Pags. 31-36.
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de trabajo de los mismos. En ese caso, pagara a los trabajadores de quienes se
prescinda, las prestaciones laborales previstas en la ley y en el presente pacto,
pero a la indemnizacién por tiempo servido se le calculard y pagara adicionalmente
un diez por ciento mas de la indemnizacion prevista en este pacto, dicho
porcentaje se calculara sobre e} salario mensual devengado por el trabajador. Siel
INDE opta por reubicar al trabajador, no podré variar las condiciones y el salario
devengado por el trabajador, excepto lo relacionado con el lugar de trabajo”.

De conformidad con lo anterior, &l efecto de la aplicacion del Outsourcing en
las relaciones laboraies no representa inestabilidad laboral a los empleados. Sin
embargo, en algunos servicios en gue se ha aplicado Outsourcing, se ha observado
preacupacion en el personal en e! periodo de introduccidn de las empresas, por
tamor 2 que a se desconfie de su productividad o se consideren innecesarios sus
servicios, creandose falsas expectativas de que van & ser trasladados a otre frente
de trabajo o retirados del INDE, Esta etapa es faciimente superada al establecerse

bien una estrategia de comunicacién.

Por otra parte, también se pudo establecer que derivado de programas de
capacitacion que ejecuta e! INDE, especialmente en el exterior, ha habido personas
que por el grado de especializacion que adquieren, posteriormente son absorbidas
por los vendedores (Outsourcing}.

2. Politicas de Contratacion y Despido
2.1 Contratacidn

la contratacién de empleados se realiza dependiendo de la naturaleza del
puesto, bajc las siguientes modalidades:
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Personal Permanente, son los que tienen contratos de trabajo con fecha
indefinida de vencimiento. Incluye a personal cargado a los renglones
presupuestales 011 “Personal Permanente”, 022 “"Personal por Contrato” y 041

“Personal por Planilla.

Personal Temporal, son los contratados por un periodo de tiempo
determinado, normatmente de un afio; v en algunos casos, siempre que asi se
estipule, los plazos pueden ser prorrogados por un perindo igual de tiempo, previo
consentimiento de ambas partes. Incluye a personal cargado al rengion

presupuestal 029 “Servicios Profesionales y Técnicos”.

La alta direccidn def Instituto, en la actualidad, mantiene la pofitica de
restriccion de contratacion de personal. Esta politica se apoya en la posibilidad de

aplicar Outsourcing a algunos servicios.

Seglin estadisticas que se manejan en la Divisidn de Recursos Humanos del
INDE, el personal intermo que labora en la Institucién, tiene en su mayoria mas de
5 afios de servicio en la Institucion, 1o que e permite contar con las calificaciones
necesarias para la realizacién de sus labores, apoyado con los programas de
capacitacion vigentes.

2.2 Despido

Como ya se indicd anteriormente, ei INDE garantiza la estabitidad laboral de
sus empleados, por lo que para reducir personal define politicas que contemipian
indemnizaciones atractivas.

El Pacto Colectivo de Condiciones de Trabajo, en su Articulo 60 establece las
formas de “Término de fa Relacion Laboral” y en el Articulo 62 establece los
montos de indemnizacidn que les corresponde a sus trabajadores, los cuales
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oscitan entre el 130% vy el 150% cel salario mensual por cada afio de servicio, con
la salvedad de los “cespidos justificados”, en los que el trabajador pierde los
derechos que ‘e concede el Pacto Colective de Condiciones de Trabaje y sus
Reglamentos, con excepcion de los derechos irrenunciables como o son las

vacaciones, el bono 14 y el aguinaldo.

Extraordinariamente a los porcentajes establecidos en el Pacto Colectivo de
Condiciones de Trabajo, la alta direccion, de conformidad con Acuerdos que para
e} efecto emite el Consejo Directivo de la Institucidn, promueve aumentos a dichos

porcentajes.

Durante el periodo comprendido del 17 de febrero al 31 de marzo/99, para
fograr el retiro voluntario principaimente ce la primeras escalas que son donde se
concentran los empleados de nivel operativo, la Administracién Superior del INDE
autorizé el aumento de los porcentajes de indemnizacién por ano de servicio,

segun la categoria de la Plaza que ocupe el trabajador & fos siguientes montos:

Categorias Porcentaje de indemnizacign
Delalala4 210% de! salario mensual
DefaS5ala8 175% del salario mensual
Dela9alall 170% del salario mensual
Delailala 14 165% dei salaric mensual
De fa 15 en adelante 160% del salario mensual

Esta politica perseguia reducir personal de los puestos operativos,
aumentando é] porcentaje de indemnizacién en las categorfas en donde se
concentra la mayor parte de trabajadores de la Institucion, cuyo objetivo fue
alcanzado, ya que el porcentaje de retiro voluntaric cbservado en la dltima década
asciende al 68.59%.




CAPITULO (I8

PROPUESTA PARA LA APLICACION DEL

OUTSOURCING EN EL INDE
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De acuerdo con los resultados del diagndstico realizado, segin lo indicado
en el Capitulo anterior, se consider¢ conveniente formular una propuesta para
mejorar la utilizacion del Outsourcing en el INDE, la cual se presentz a

continuacién.
A. FORMULACION Y DESARROLLO DEL PLAN DE GESTION

El INDE deberd nombrar a un equipo multidisciplinario que realice un
estudio/diagndstico, sobre las areas y/o servicios en los cuales es conveniente la
aplicacion del Qutsourcing, €l que a su vez pueda desarrollar y formular un plan
estratégico (al menos de 5 afios) y los planes operativos anuales para ia eiecucion

del Outsourcing dentro de cada Unidad.

Al estar plenamente identificadas las areas y/o servicios, debera definirse un
plan de contratacién que contenga la naturaleza de los servicios, gl tiempo
estimado de duracién, si son servicios recurrentes o esporadicos, quiénes serén

responsables de su aplicacion.

De la misma forma como se desarrollan planes internos para fa gestion de
proyectos con recursos internos, para el Qutsourcing es necesario elaborar un plan
que incluya las descripciones de cémo se seleccionara al vendedor {Outsourcing),
cudles son los condiciones que deberdn estipularse en el Contrato que se suscriba,
entre qué rangos debera oscilar el valor de los servicios, como se controlara el
cumplimiento del Contrato, como se medird la calidad, cudles seran los estandares
de desviacidn que se permitiran, si se contemplaran incrementos en los montos y
tiempos de entrega acordados, cudles serdn los indicadores de la gestion, cuales
seran las garantias que se exijan, qué medidas se deberan adoptar en caso de
incumplimiento parcial o total del servicio.
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La comunicacion debe ser considerara prioritaria con el vendedor. Para
ello se requiere planificar una constante comunicacion con el mismo, aungue
parezca gue se hayan agotado ya los temas a tratar.

B. SELECCION DEL VENDEDOR

Como ya se indicG, el éxito de la gestidn reside par una parte en la correcta
delimitacion de los servicics requeridos; y por la otra, en la buena seleccion del
vendedor. Para llevar a cabo esta Ultima, se adaptan algunos elementos del libro
Desarrolio y Gestion de Proyectos Informaticos® para proponer un modelo que

permita al INDE seleccionar dptimamente al vendedor del Outsourcing, asi:

1. Consideraciones de Gestion

a) ¢Cudl es la capacidad del vendedor para cumpiir con sus compromisos de

planificacion y presupuesto?
D) ¢Cudl es su historial sobre cumplimiento de compromisos?

c) {Cuadles son los niveles de satisfaccion de los clientes actuales del vendedor,

incluyendo clientes a largo plazo?

d) éTiene el vendedor un cliente habitual? Si o No. En caso positive,

indiquelo.

e) ¢Tiene experiencia en todos lps aspectos de la gestidn, incluyendo
estimacion de tamafio, estimacion de costes, planificacidn, seguimiento vy control

de proyectos?

f) £Cudles son las capacidades de gestidn de proyectos del vendedor?

ZMCCONNELL, Steve. Desamolio y Gestitn de Proyectos Informéticos. Espafia, Editofial McGraw Hill, ¢1987. Pags. 535-
538
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G} ¢Se puede confiar en la confidencialidad del vendedor?

h) ¢Hay alguna denuncia presentada en contra del vendedor?

2. Consideraciones Técnicas

a) ¢Cudl es la capacidad del vendedor para superar los desafios técnicos del
proyecto?

b) ¢Quién ha evaluado la capacidad de desarrollo de las actividades del
vendedor?

c) ila evaluacion ha incluido los productos de trabajo téenico y procesos de
desarrcllo?

d)  ¢Cudl es el nivel de experiencia del vendedor en el area de aplicacion?
e) ¢Es aceptabie la calidad de otros vendedores en la misma area?

) iTiene el vendedor datos cuantitativos para soportar las afirmaciones que
realiza respecto a la calidad?

g) iFs la calidad del trabajo del vendedor suficiente para permitir futuras
mejoras?

3. Consideraciones Generaies

a) {Es estable la situacion financiera del vendedor?

b) éQué le pasaria al proyecto si ef vendedor se encuentra con un severo revés
financiers?
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¢} ¢Cudl es el nivel de compromiso del vendedor con el desarrollo externo?
4, Consideraciones sohre Contratos

a) ¢Cudles son los productos que se derivaran de la ejecucion del contrato?

b)  iTendra ef contrato puntos sobre las revisiomes periddicas y la
comprobacion del progreso del vendedor?

<) éIncluira el contrato especificaciones detalladas de los requerimientos?
d) éPermitira el contrato cambios en los requerimientos?

e} {Se requerird dar herramientas al vendedor para su uso? y en casg

afirmativo ¢Sus derechos sobre estas herramientas estan protegidas?

) ¢Tiene el vendedor prohibido contratar otros vendedores, aun en el caso
que el vendedor inicial se declare insolvente?

Q) ¢Quien es € responsable de determinar la aceptabilidad del servicio?

h} ¢Qué mecanismos protegen a ambas partes frente a desacuerdas respecto
de la aceptabilidad del producto entregado?

C. CONTRATACION DEL VENDEDOR

Finalizado el proceso de seleccion y habiendo sido adjudicado el mejor

“vendedor”, se deberd continuar con el procesc de contratacidn,

Dentro del marco legat interno de la Institucion, se contempla lo relacionado
con la suscripcion v liquidacion de contratos.
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D. NEGOCIACION DEL CONTRATO™

La suscripcion de los Contratos que ceiebra el INDE estd regulada en el
Titulo vV, Capitulo 1 del Regiamento de Compras y Contrataciones, el cual
contempla todo lo relacionado a la suscripcion, faccicnamiento, aprobacion,
subcontratistas, prorrogas contractuales, ampiiaciones de contrato y variaciones en

el monto de los contratos.

s importante considerar las garantias (fianzas) y seguros que deben
incluirse en el Contrato, 2 fin de garantizar tanto el cumplimiento de las
obligaciones contraidas, como el buen uso del anticipo, si fuere el caso, que se
otorgue a los contratistas. El Titulo VI, Capitulo Unico del Reglamento de Compras
y Contrataciones del INDE, estipula lo referente a Fianzas y Seguros.

Asi mismo, el Articulo 78°. Estipula la Fianza de Conservacion, de Calidad y
de Funcionamiento de las Obras o Servicios. Con esta Fianza, el contratista
responderd por la conservacion de calidad y funcionamiento de las obras o
servicios mediante flanza que cubra el valor de la reparacién de fallas o
desperfectos que Je sean imputables y que aparecieren durante el tiempo de
responsabilidad, el cual debe ser fijado en el Contrato. Existen dos tipos:

1. Contratos Administrativos

Son los que se faccionan en papel membretado de lz Institucian, en éstos

se suscriben las compras y contrataciones normales.

% REGLAMENTO DE COMPRAS Y CONTRATACIONES DEL INDE. Ley Cit. Pag. 32-41
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2. Escrituras Pablicas

Son los que se faccionan en escritura publica autorizada por el Escribano de
Gobierno o por otro Notario, en éstos se suscriben las obras y la compra-venta de
inmuebles,

E. MANEJO ¥ CONTROL

1. Del Proceso de cambio

&l proceso de cambio deberd ser convenientemente publicitado vy
comunicado para que no genere falsas expectativas entre el personal y pueda
generar un conflicto laboral,

2. Del Contrato

Una vez suscrito el Contrato de Outsourcing, correspondera a la Unidad
solicitante verificar la prestacion de los servicios contra informe  periodico,
productos y supervision de campo, sequn &l case, con el obieto de determinar i se
estd cumpliendo con los tiempos programados, si el nivel de ia calidad es el
solicitado y para verificar si hay alguna desviacidn que pueda ser corregida sin

Causar mayores atrasos af proyecto en si.

Para el éxito del Outsourcing es necesario el compromisc de las partes, es
decir, que la Institucidn debe exigir y velar por el cumplimiento de las fases del
Proyecto, pero también debe responder en tiempo a las obligaciones adquiridas
(pagos, traslado de informacidn, recepcion, etc.).



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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A. CONCLUSIONES

Recordemos los cambios. Todo cambia rapidamente, el mercado, la
competencia, ias regulaciones gubernamentales, las condiciones financieras y
tecnoldgicas, etc. Mantenerse al dia con esos cambios, especialmente aquellos en

que la siguiente generacion requiere una inversion significativa, es muy costoso.

Asi mismo, ser competitivo es e desafio por el que atraviesan la mayor
parte de las empresas de todos los sectorés, tanto nacional como
internacionalmente. Para lograrlo, muchas empresas plansan diversas estrategias
de mercado. El INDE no es la excepcion, va que por el cambio de su normativa
que le quitan el caracter monopalico, lo obligan a ser competitiva,

Dentro de este marco, e Qutsourcing es una buena opcién para reducir y
controlar los costos de operacion, ya que debemos recordar que las empresas que
quieran hacerio todo ellas mismas, principaimente aquellas tareas muy
especializadas (estudios, desarrollo de productos, mercadeo, etc.) podrian tener
una repercusion en altos costos de operacion. El Qutsourcing minimiza estos
costos, ya que los vendedores de estos servicios realizan su inversion en beneficio
de muchos clientes y no sdlo uno {como seria el caso de la Institucidn al hacerlo
ella misma), la inversién compartida esparce el riesgo, los costos de innovacion y

operacion en varios.

Sin embargo, como hemos visto en el desarrolio de este trabajo, el
Outsourcing no es la solucién a todos los problemas de gestion, mas bien debe
considerarse como ia oportunidad de aprovechar la especializacion de una
empresa dedicada a una actividad que realizarla a fa Institucidn le implicaria una
alta inversidn en recursos, riesgos yfo desviacidn de sus objetivas principales.
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En fa investigacion se chservd que aunque en forma no sistematizada ni en
base a una estrategia especifica, el INDE aplica Qutsourcing en diversas areas
(Finanzas, Recursos Humanos y Servicios Generales) desde hace ya algunos afios,
sin embargo, elio no ha obedecido a un programa formal para fa externalizacion de
algunos servicios, habiéndose observado que:

1. Su implantacion no implicé despidos ni ninglin otro efecto negativo en la
masa laboral.

2. En su mayoria, se han obtenido (reportado) buenos resultados en los
servicios.

3. Se logrs Iz descarga de tareas, algunas veces de menor importancia, gue no

permitian atender asuntos relevantes de ias Unidades.

4, Se ha logrado cumplir con los tiempos preestablecidos.
5. Se ha minimizado el riesgo de operacion y reducido costos.
6. Las areas en donde se ha aplicado Outscurcing han reportado en general,

buenos resultados.

Ef Outsourcing se considera conveniente para mejorar y/o desarrofiar
nicleos importantes de la Institucion por el soporte que el uso de expertos
externos pueda aportarle, ya que ademds del conocimiento tedrico, aportan fa

experiencia.

Es importante considerar, que la definicién inadecuada de nuestros

requerimientos podria implicar fracaso en la aplicacion det Outsourcing.
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B. RECOMENDACIONES

1. Se recomienda crear un equipo multidisciplinario gque realice un estudio
sobre las &reas y/o servicios en los cuales s conveniente la aplicacion del
Outsourcing, el que a su vez pueda desarrollar y formular un plan estratégico (al
menos de 5 afios) y los planes operativos anuales para la ejecucion del
Qutsourcing dentro de cada Unidad.

2. Que &l proceso de cambio sea convenientemente publicitado y comunicado
para que no genere falsas expectativas entre el personal y pueda generar un
conflicto laborat.

3. Que los términos de referencia para la contratacion de los servicios sean
formulados cuidadosamente, para delimitar los servicios que se requieren y las

condiciones en las que se desarroliaran los mismos.

4, Que sea claramente delimitada la responsabilidad entre los actores (INDE-
Compafiias privadas), a efecto de que uno no entorpezca al otro.

5. Que se considere prioritaria ia comunicacién con el vendedor. Para eflo se
requiere planificar que se tendra una comunicacion constante con éste, aunque

parezca que no haya nada sobre lo que comunicarse.

6. Es recomendable gue la Institucién mejore sus sistema de estadistica, ya
que se pudo establecer que es deficiente.

I TS S
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7. Que se definan correctamente los requerimientos para evitar el crear
expectativas inadecuadas en el precio. Sclo se obtendran ofertas mas economicas
que comprendan bien el alcance de lo solicitado, para medir los riesgos.

Por lo anteriormente expuesto y haberse establecido que fa disposicién para
aceptar el Outsourcing es beneficiosa para la Institucion, ya que contribuira 3
alcanzar de mejor forma los objetivos para los cuales fue creada la misma y los

normados en la Leyes de la materia, se sustenta el punto de tesis:

CONVENIENCIA DE LA APLICACION DEL OUTSOURCING DENTRO DEL
INSTITUTO NACIONAL DE ELECTRIFICACION

y se ratifica la propuesta contenida en el Capitulo III para su implantacion.
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BOLETA PARA RECABAR INFORMACION
SOBRE LAS NECESIDADES DE OUTSOURCING
EN EL INDE

INFORMACION GENERAL

NOMBRE:

CARGO:

UNIDAD:

FUNCION PRINCIPAL DE LA UNIDAD:

NUMERO DE EMPLEADOS PERMANENTES DE ESA UNIDAD:

NUMERO DE EMPLEADOS TEMPORALES DE ESA UNIDAD:

INFORMACION ESPECIFICA

¢Cuenta en niimero con el personal necesario para realizar sus actividades?

Explique:

(Reiine el personal con que cuenta las calificaciones para la realizacién de jas
actividades?

XV



;Cuenta con el apovo de programas de capacitacién v desarrollo para el personal

que tiene asignado?

(Si su anterior respuesta es afirmativa) ;Con qué frecuencia capacitan y desarrolian
al personal a su cargo?

;Ha subcontratado algunos de los servicios que presta?

¢Cules?

n
—

L
]

th
[#3]

(Agregue otros en hoja separada si fuere insuficiente este espacio)

;1.0s servicios obtenidos han sido los esperados?
(E! costo de dichos servicios fue favorable para la institucion?

;por qué?

De su experiencia. podria listar las ventajas y desventajas de subcomtratar algunos
de sus servicios:




xvii

CON RELACION AL PERSONAL INTERNO

1. ;Colabora espontdneamente ¢l personal a2 su_cargo cuando se requiere su

participacion en la realizacién de las actividades?

Ha tenido algim efecto (POSITIVO o NEGATIVO) la subcontratacion? Indicar

=]

COMENTARIOS ADICIONALES:

Requiere: Glenda Judith Espaiia Cabrera para sustentar el
Punto de Tesis *CONVENIENCIA DEL OUTSOURCING

en el INDE™ .




