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PROLOGO

El estudio parte del impacto que puede generar holisticamente en el desarrollo

organizacional.

La internalizacion de servicios corresponde al esfuerzo por desarrollar y potenciar
las actividades empresariales. La importancia de la subcontratacion en el mercado actual,
principamente e guatemalteco, requiere de entidades calificadas, que conozcan los
entornos de trabajo, procedimientos, metodologias, confidencialidad y ofrezcan un servicio

global, aportando la experiencia parala mejora de la productividad de la empresa.

La experiencia demostrada en las pocas empresas del pais que desarrollan
subcontratacién, tienen como testimonio el ofrecer servicios y productos de calidad con
profesionales en el sector, con un objetivo claro hacia € cliente, confianza y satisfaccion.
Esta estrategia permite que se delegue en terceros aspectos de la empresa que no son el ge
central, pero que a su vez no se puede realizar sin ellos.

La importancia de la subcontratacion, radica en que pretende concentrar los
esfuerzos de la compafiia en las actividades principales del giro de negocios. De esta
manera se quiere otorgar mayor valor agregado para los clientes y productos mediante
agilidad y oportunidad en € manejo de los procesos transferidos, una reduccion de los
tiempos de procesamiento e inclusive, en la mayoria de |os casos, una reduccion de costos y

de personal, asi como una potencializacién de | os talentos humanos.

Su fundamento es un proceso de gestion que implica cambios estructurales de la
empresa los parten de cosas como la cultura organizacional, procedimientos, sistemas,
controles y tecnologia. Es un tema en €l cual abarca distintos y variados factores pero que
no son imposibles de realizar. Como se menciond a inicio es un tema “nuevo’ pero ya
existe mucho materia bibliografico, técnico, cientifico y propiamente vivencid en las
empresas que o practican. Y por |o tanto tenemos que innovarnos en este mundo cambiante
y ponernos a dia con estas nuevas técnicas que recorren e mundo empresarial a millones

de kildbmetros por hora.



El presente trabajo propone la adopcion de la subcontratacion en Guatemala como
estrategia de gestion para mejorar la competitividad y constituye un excelente recurso para
las empresas, ya sean del sector privado como del publico; interesado en contratar

externamente algunas actividades mediante esta herramienta.

El outsourcing ya no es solo dejar en manos de terceros el control de |os procesos de
formacion, es una técnica innovadora de administracién, en donde se realizan procesos
complementarios que no forman parte del giro principa del negocio, que permiten
concentrar los esfuerzos de las actividades esencides, a fin de obtener competitividad y

resultados tangibles.



INTRODUCCION

El outsourcing busca la reduccion de gastos directos, basados en la subcontratacion

de servicios que no afectan la actividad principa de la empresa.

En este trabgo se desarrollaron aspectos importantes como algunas razones para

adoptar la sub contratacion (outsourcing) como |las razones estratégicas mas importantes.

Se hizo un estudio basado en sistemas de outsourcing de suministros de equipos de

oficina, muebles y enseres. Destacandose | as ventajas obtenidas, beneficios adquiridos.

Finalmente se incluye una entrevista con una administradora en la cua se hace una
serie de preguntas directas sobre los beneficios, alcances, servicios y beneficios que ve al

utilizar e outsourcing, sin dejar por un lado los riegos que ello conlleva.

El outsourcing es cuando una organizacion transfiere el proceso del negocio a un
suplidor. Se basa en & desprendimiento de aguna actividad, que no forme parte de las
habilidades principales de una organizacion, a un tercero especializado. Por habilidades
principales o centrales se entiende aquellas que forman € negocio central de la empresa 'y

en las que se tienen ventajas competitivas con respecto a las demas empresas.

A continuacion se desarrollaran aspectos importantes como algunas definiciones de
outsourcing, tipos, razones por las cuales llevarlo a cabo, ventgjas y desventgjas del mismo
asi como las estrategias y riesgos involucrados en dicho proceso. Finamente se destacan

algunas notas, preguntas e ideas finales sobre el tema.
Entre los objetivos que se pretendieron seguir en este estudio tenemos:

Implementar la herramienta outsourcing en una empresa guatemalteca, para mejorar
larentabilidad de la misma, prestando un mejor servicio alos clientes, ya que se dedicarala
empresa alo que en realidad le corresponde. Todo esto Ilevandose a cabo mediante estudios
administrativos y operacionales de lainstitucion.
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Utilizar la capacidad disponible de recuperar costos fijos no absorbidos por parte de

la empresa.

Aumentar la rentabilidad de inversiones adicionales con un bajo capital. Establecer
una guia para andlisis de costos que justifiquen la aplicacion de la herramienta de

outsourcing.

Demostrar que € outsourcing es una herramienta funcional que ayudara a la

empresa a ser mas eficaz, eficiente y efectiva.

Lograr la aceptacién de dicha herramienta a través de |os resultados logrados y que
guede implementada solidamente en la empresa. Alcanzar mayor rentabilidad en la empresa

en funcion de sus neces dades reales.



CAPITULO I
MARCO TEORICO
1.1 Antecedentes de la empresa:

“Farmacéutica Internacional, S.A. es una empresa guatemalteca establecida en
el afo de 2000, con d fin de incursionar en el mercado farmacéutico. Sus fundadores
provienen de una larga familia de visitadores médicos. El concepto FISA surge de una

empresa multinacional que significa Farmacéutica Internacional, S.A.

FISA es una empresa dedicada a la redlizacion y distribucion de productos
farmacéuticos, inclinados en la linea pedidtrica asi como también ginecoldgica,
neurolégica, etc., cubriendo la mayor parte del territorio nacional, asi como parte de

Centroamérica.

Esta farmacéutica se encuentra organizada por un consgjo directivo, un staff
gerencial apoyado por un consgo administrativo. Del staff administrativo se dividen las
areas administrativas, recursos humanos, equipo de venta, produccién, comercializacién

y promocion.
1.1.1 Vision:

Ser la empresa farmacéutica lider, en promocionar productos de calidad en

Centroaméricay el Caribe.
1.1.2 Mision:

Proporcionar ala poblacion productos farmacéuti cos de la més alta calidad que cumplan
con las necesidades de salud a precios accesibles.

1.1.3 Valores:

1.1.3.1 Flexibilidad: Promoviendo y adaptandonos a los cambios es la Unica manera de

progresar.

1.1.3.2 Solidaridad: Dar para poder recibir, ayudar para merecer apoyo, la naturaleza

humana encuentra su equilibrio en laarmonia de los demas.
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1.1.3.3 Entusiasmo: Solo disfrutando lo que hacemos, cada dia amando nuestro trabajo

y valorando nuestra importancia damos sentido a nuestras vidas.

1.1.3.4 Etica: Soy e mismo cuando me estan viendo y cuando nadie me ve, ser como el

agua transparente gue no esconde nada.

1.1.3.5 Respeto: Empiezo por respetar a los demés, sabiendo que es € Unico camino

para merecer respeto.

1.1.3.6 Trabajo en Equipo: No estan largo el camino s o recorremos juntos, no es tan

pesadalacargas te ayudo allevarla, todos somos uno en busca del mismo fin.

1.1.3.7 Honestidad: Ser honesto con migo mismo, solo asi podré ser honesto con todo

el mundo.

1.1.3.8 Honradez: Seré siempre honrado y demostraré lo que mis padres me han

inculcado; asi |os podré honrar.
1.2 Objetivos:

e Contar con clientes satisfechos, para que promuevan nuestros productos y

Servicios.

e Mantener una excelente calidad de nuestros productos para poder asi satisfacer

las exigencias de nuestros clientes.
e Proporcionar un ambiente agradable, seguro y eficaz a nuestros clientes.
e Captar nuevos clientes para el crecimiento de FISA y sus distribuidores.

e Incrementar nuestras ventas para hacer crecer la empresa y poder asi elevar el

nivel de vida de nuestros colaboradores.”

Fuente: Departamento de R.R.H.H. Farmacéutica Internacional, S.A.



1.3 Antecedentes historicos

La traduccion a espafiol de la palabra inglesa outsourcing es "externalizacion:
(Schneider, 2004: 24).

Aplicado con carécter general, responde a hecho de que una organizacion
contrate con un tercero una serie de tareas en la cual esta especializado, con € objetivo
ultimo de reducir coste y evitar a la parte contratante la adquisicién de una serie de

infraestructurasy de personal que permitala gecucion de esastareas.

Schneider sefida que tras la Il Guerra Mundial, las empresas realizaron un
movimiento de concentracion de actividades. Entonces el proveedor era el enemigo, el
gue producia fuga de beneficios. Sin embargo, a medida que fue avanzando la
tecnologia, en especial la de la informacion, verdadera desencadenante del outsourcing,
las empresas fueron cayendo en la cuenta de que los departamentos de la organizacién
tendian a ser cada vez mas grandes y a la par menos competitivos que los agentes u

organizaciones independientes en un area de conocimiento determinado.

Mata dice que el concepto del outsourcing es una nocion muy antigua, que se

desarroll ¢ inicialmente en & campo de lapracticay la teoria militares (Mata, 1997: 50).

Su origen puede rastrearse, al menos, hasta e Arte de la Guerra, un tratado
escrito por el guerrero-filésofo chino Sun Tzu hace mas de dos mil afios.
Paulatinamente, e concepto de outsourcing luego seria aplicado en campos genos al

militar, como por gemplo el de la palitica, educacion, etc.

A pesar de esta expansion hacia otros campos, la idea no fue explicitamente
introducida en las organizaciones empresariales y las escuelas de negocios; fue hasta la
década de los setenta en donde, las empresas empezaron a ver mucho mas sencillo y
rentable contratar un especidista en un area determinada que crear y mantener un

departamento especializado en un area de interés parala empresa

En los afos 80, agrega Schneider una eecutiva responsable de los sistemas de
informacion de KODAK, Katherine Hudson, gerenciaba un enorme presupuesto anual

paralos sistemas de informacién e informética de la empresa.



A esta sefiora se le ocurrié lanzar |a pregunta determinante: "¢por qué gastamos
tanto en algo que no tiene que ver con la fotografia?' Esto desencadend un fendmeno,
actualmente interiorizado por compafiias de todos los sectores y tamafios, que para
finales de la primera década del siglo XXI, esperan mover entre 500 y 650 mil millones
de dblares anuales. Ahora mismo nos movemos en lo que los expertos Ilaman
comienzos de la sociedad post-industrial. Globalizacion es sinGnimo de outsourcing
(Schneider, 2004: 28).

Las empresas buscan aligerar sus estructuras, de forma que les permita volar en
mitad de una tempestad que se aceleray se revoluciona de manera continua.

Los servicios que actualmente mas se externalizan a nivel mundid son la
distribucién de productos, servicios informaticos, selecciéon y formacion de personal,

gestion del mismo, la publicidad y el telemarketing.
1.4 Outsourcing

Una empresa puede tratar de ser més eficaz en su trabajo s corta de raiz los malos
habitos creados y plantea una reingenieria que pueda traducirse en beneficios

inmediatos para su negocio (Mata, 1997: 95).

Lo que e sentido comun sugiere es que no se intente hacer de todo, ya que eso
llevaria a la empresa a diversificar sus funciones, y consecuentemente, a descuidar su
planteamiento estratégico y complicar su estructura operativa. Estas indeseables
implicaciones proporcionarian las ventgjas a la competencia, pues los productos o

servicios que se ofrecerian resultarian poco competitivos.

Por ello mismo, es l6gico pensar que uno de los obstaculos més grandes para el
despegue de una organizacion, de cualquier tipo o tamafio, |o constituye el cimulo de

funciones gjenas a sus verdaderos objetivos (Cook, 2002: 88).

Cook, comenta que las actividades genas a objetivo que la empresa se ha trazado
como propio y prioritario, pueden definirse como actividades de soporte, de logistica o
no distintivas, en consecuencia, aguellas relacionadas con su objetivo seran sus
actividades digtintivas, lo que se conoce como su core business (actividad principal)
(Ibid: 88).



Vistas asi |as cosas, se requiere de una herramienta de gestion através de la cual una
organizacion pueda optar por concentrarse Unicamente en su core business. Y no tomar
parte en procesos importantes pero no inherentes a sus actividades distintivas. Para
dichos procesos, existe la posbilidad de contratar a un proveedor de servicios
especializado y eficiente que, a la larga, se convierta en un valioso socio de negocios.
En eso consiste en si el outsourcing, cuando una organizacion transfiere la propiedad de

uno de sus procesos a un tercero (1bid: 88).

Los aspectos cruciales en transferencia son justamente, la importancia v,
consecuentemente, el grado de control sobre el proceso que se transfiere. Por esarazon,

el outsourcing como herramienta de gestion, suele generar temoresy aversion.

Las empresas, sih embargo, siempre han contratado servicios externos para trabg os
especificos o de tipo muy particular. Un gemplo claro esta en Per(, la legislacion
laboral ha permitido la formacion de dos tipos de empresas de régimen laboral especia
gue se dedican a conseguir y proporcionar personal a diversos empleadores. Como bien
lo menciona Hernandez estas son las “empresas de servicios temporales’ y las
“empresas de servicios complementarios’, mas conocidas como services (Servicios)
(Hernandez, et al. 1997: 121).

Las empresas de servicios temporales se limitan a proporcionar personal por tiempo
limitado para cubrir necesidades temporales de las empresas clientes. En cambio, las
empresas de servicios complementarios prestan servicios determinados a sus clientes
destacando equipos de trabajadores que se hacen cargo de labores especificas que, para

el cliente, tienen caracter complementario (loc. cit.).

Este tipo de empresa suele ofrecer principalmente servicios de mantenimiento,
limpieza y vigilancia. En esencia, se trata de labores menores en las que no se asume
responsabilidad total sobre un determinado proceso.

Sin embargo, existe una diferencia radica entre simplemente complementar
recursos a través de la intermediacion laboral y la implementacién de un verdadero
outsourcing. Este ultimo involucra una reestructuracion sustancial de una actividad
particular de la empresa, que incluye, frecuentemente, la transferencia de operaciones de
los procesos de central importancia, pero no directamente vinculados con la actividad

principal de laempresa, hacia un proveedor especiaista.
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En este sentido, el outsourcing es la delegacion total o parcial de un proceso interno
a un especialista contratado. Esta posibilidad les permite a las empresas ser mas
flexibles en su estructura organizacional y optimizar su estructura de costos operativos
(Schneider, 2004: 54).

Ello no solo se da en términos de reduccion de costos, en la medida en que la
empresa contratada por estar especializada en el servicio que presta es mas eficiente en
términos econdmicos, también, en muchas ocasiones, |os prestadores de los servicios
cobran los honorarios por las tareas que realizan de acuerdo con los resultados
alcanzados por € cliente, lo cua se entiende como un mecanismo de retribucion que
significa que se comparten los riesgos y los beneficios. Heywood nos muestra que de
aqui se desprende que los beneficios del outsourcing radiquen en su capacidad para
mejorar el desempefio de laempresa (Heywood, 2002: 81).

Schneider agrega que el outsourcing se ha desarrollado como una respuesta a los
altos costos que supone mantener una infraestructura material y humana que, por no
estar directamente relacionada con las actividades distintivas de las empresas, resulta
innecesaria, (Schneider, 2004: 92). Este exceso de infraestructura llega a provocar altas
pérdidas financieras y, en cambio, ofrece poca efectividad operacional, asi como tiende

alarigidez en las respuestas frente al mercado.

Frente a ello, tal como los empresarios y 10s expertos en outsourcing coinciden en
sefidar, las empresas que externalizan determinadas competencias suelen obtener dos
beneficios. en primer lugar, eficacia, pues las funciones realizadas por empresas
externas suelen practicarse con mejores resultados, ya que dichas empresas suelen ser
expertas en el campo para el que se las contrata; en segundo lugar, mayor rentabilidad,
pues los costos de externalizar un proceso son inferiores a los que supone que la
empresa misma lleve a cabo ese proceso.

La proposiciéon de valor del outsourcing radica en dos conceptos clave:

conocimiento y masa critica (Mata, 1997: 103).

Estos dos conceptos combinados son los que logran que un proceso tercerizado sea

mas econdmico que hacerlo dentro de la empresa.
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Por estas sencillas razones, muchas empresas han pasado de recurrir a outsourcing
para pequefias tareas sin demasiada importancia a utilizarlo incluso para competencias
tan importantes como aquellas de las que depende el éxito de sus negocios (Schneider,
2004: 97).

El tener en la empresa el servicio de manera permanente representa un costo muy
alto; € outsourcing, en cambio, otorga un alto grado de efectividad en &reas en las que
la empresa no desea distraerse o en las que le resultaria muy costoso involucrarse.
Asimismo, le permite concentrarse en agquellos rubros en los que si le interesa tener un

alto grado de dominio para asegurar sus ventajas competitivas.

En genera, lo que se busca es e mejor servicio a meor precio mediante la
utilizacion de todas las innovaciones y |os avances tecnol 6gicos a alcance. Y dentro de
ese contexto, como dice Yabar e outsourcing es una de las herramientas de gestion de
eficacia més comprobada para llegar a la organizacion empresarial del siglo XXI con
estructuras més reducidas y concentradas solo en aquellas habilidades que contribuyan a
desarrollar claras ventajas competitivas (Y abar, 1996: 113).

Esta manera de concebir la gestion hallevado a que la relacidn entre quien ofrece un
servicio y quien lo adquiere también cambie. Antes, |a relacion se manejaba a través de
un simple contrato cliente-proveedor. Actualmente, se ha convertido en una alianza
estratégica entre dos empresas que persiguen un fin coman. ¢Cua es este fin comin?
Evidentemente, laeficacia, tanto de la empresa cliente como de la empresa proveedora
en el primer caso se da el nivel del servicio o producto que la empresa ofrece d
mercado; en el segundo caso, a nivel del servicio o producto gue esta Ultima ofrece. De
hecho, la empresa proveedora ofrece un producto disefiado especificamente para ese fin,

es decir, para |os reguerimientos especificos de la empresa cliente (Idib: 113).

El outsourcing permite a las organizaciones mantenerse flexibles, reducir sus costos
de operacidn y ser més eficientes. Por ese motivo, las empresas que ofrecen servicios de
outsourcing estan siendo més requeridas por las organizaciones que han decidido
centrarse en su objetivo de negocio. Y es que, alo largo de su historia, el outsourcing ha
demostrado que mientras mas especializada sea una empresa, es decir, mientras mas
claramente tenga definida su estrategia, |0 més probable es que la ayuda experta que

necesita solo pueda encontrarse fuera antes que dentro de ella, y por lo tanto, es
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practicando el outsourcing que se podra poner en practica esa estrategia con la debida

eficacia operativa.

Por todo ello, el outsourcing no debe considerarse como un método para ahorrar
costos fijos, sino, mas bien, como una forma de potenciar las meores capacidades de
una organizacion, agquellas que deben ser sus capacidades distintivas. lideres mundiales
en todos los campos se concentran en sus mejores capacidades y contratan todo 1o

demas. Ellos hacen del outsourcing su herramienta de liderazgo.

Michael Dell, dice Schneider llevd a la cima a su empresa, Dell Computer,
especializandose en aquellas capacidades en que sus rivales eran méas vulnerables:
marketing y servicios. No posee plantas, alquila dos taleres para ensamblar
computadores e invierte su dinero en entrenamiento de gerentes de venta y técnicos del
servicio. Como contraparte, estos gastos modestos generan grandes ganancias. Dell
vende directamente, por catdogo, computadoras compatibles y, con ello, compite con
IBM, Compag, Hewlett Packard, entre otras. Al eliminar a intermediario, que
incrementa en un 13 por ciento € precio minorista, tiene precios mas bgjos. Invierte en
activos fijos solo 55 millones de délares y recibe 35 ddlares en ventas por cada dolar en
activos, cuando para Compag la cifra es de apenas 3 dolares (Schneider, 2004: 99).

Schneider agrega que Du Pont cedi6 la propiedad y e mantenimiento de sus
fotocopiadoras a Lanier, la compafia que le proveiala mayoria de las maguinas y que, a
su vez, las compraba a fabricantes japoneses, como Toshiba. Du Pont paga a Lanier una
“cantidad” por cada copiay ahorra 70 millones de dolares por afio.

Mas adelante dice e mismo autor que Nike y Reebok también prosperan a
concentrarse en sus aptitudes mas destacadas: disefio y marketing de calzado deportivo.
Nike tiene una pequefia fabrica que produce algunas partes de las zapatillas. Reebok ni
siquiera tiene eso. Ambos encargan casi toda su produccion a fabricantes asiéticos.
Tanto Nike como Reebok han logrado un retorno sobre activos més del 16 por ciento y
han superado de lejos a cualquiera de sus competidores (loc. cit.).

Otro caso considerado por Schneider como ejemplo exitoso de la utilizaciéon del
outsourcing es el del Continental Bank de Chicago, en los Estados Unidos.
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Este fue uno de los primeros grandes bancos norteamericanos que accedié a
“privatizar” su &rea mas sagrada: € procesamiento de datos. Hoy ahorra 10 millones de
dblares al afio entregando todo su centro de computo a un proveedor externo
especializado (Schneider, 2004: 100).

Ademés, se asegurd, mediante un contrato, de que dicha empresa le ofreciera
siempre tecnologia de punta. Asmismo, mas de 400 empleados de su érea de
informacién han pasado a ser empleados de su proveedor externo y aprenden a tratar a

sus antiguos colegas del banco como sus clientes (Ibid: 100).
1.4.1 ¢{Por qué implementar el outsourcing?

Aungue la respuesta a esta pregunta es muy precisa, es muy dificil que las
empresas tradicional es asuman e reto de redefinir su organizacion paraimplementar un
proceso de outsourcing. Por esta razon, las nuevas organizaciones adoptan el
outsourcing més facilmente que las tradicionales, ya que tienen la oportunidad de
disefiar, desde €l inicio, sus procesos para que sean o més eficientes posibles. Esta
posibilidad les permite determinar qué niveles de eficiencia deberia tener cada una de
sus actividades distintivas. Y como seleccionar a las empresas adecuadamente para
implementar procesos de outsourcing. Dichas empresas empiezan sus operaciones con
un nivel de eficiencia operativa superior ala de sus competidores que aln no redefinen
sus organizaciones. Pero ¢cuadles son las principales razones que deberian llevar a las
empresas tradicionales a reestructurar sus operaciones y utilizar outsourcing? Podemos

plantear las siguientes:
1.4.1.1 Reduce y controla los costos operativos:

Una de las herramientas basicas para €l logro de la €ficiencia operativa es €
andliss de costos. Desde este punto de vista, la préctica del outsourcing resulta
evidentemente beneficiosa. En primer lugar, como nos dice Mata, los estudios suelen
demostrar que los costos operativos de una organizacion resultan ser, por lo general,
extremadamente altos en comparacién con los costos de contratar proveedores externos
(Mata, 1997: 105).
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En segundo lugar, en términos de gestion, resulta mucho maés sencillo y
economico identificar 1os costos de transaccion con un proveedor externo, explicito en
la negociacion que se lleva a cabo con é, que identificar los costos de transaccion
internos, mucho de los cuales, frecuentemente, no se llegan a identificar plenamente.
Esto Ultimo ocasiona distorsiones en los resultados de los andlisis de costos de la

organizacion e impide, a su vez, enfrentar adecuadamente laineficiencia (1bid: 107).

Cualquier proceso productivo implica la realizaciéon de un sinnUmero de
operaciones. Por este motivo, es frecuente que |os g ecutivos de algunas organizaciones
inviertan mucho tiempo y energia en determinar 1os costos internos de las operaciones

de su negocio.

Por gemplo, s la organizaciéon esta produciendo internamente un servicio o
articulo con un horizonte de largo plazo, debe revisar su decison tomando en
consideracion sus costos de investigacion y desarrollo, de capacitacion del personal e

inversién en infraestructura.

Ademas, los gjecutivos frecuentemente revisan sus costos histéricos, asi como
también las pérdidas por retrasos en innovacién y algunas faltas de respuesta de su
grupo interno. También hay que incluir en la lista los costos de supervision y
administracion constante que los propios ejecutivos realizan internamente sobre todas

|as actividades.

Finalmente, los resultados de este andlisis se deben comparar con los costos del
mejor proveedor externo; s € balance no es favorable, se corre el riesgo de perder €l

margen de competitividad que beneficia ala empresa.

S se compara este arduo proceso de andlisis y manejo de costos con la
contratacién de un proveedor externo, experto en las actividades para las que se le
contrata, las ventgjas del outsourcing resultan evidentes. No es solo probable que los
costos resulten menores con la externalizacion que los que se hubiesen obtenido al
desarrollar las actividades internamente; hay que recordar lo que menciona Mata que
una de las grandes ganancias que brinda el outsourcing atafie a la disminucién en el
tiempo que los gecutivos gastan en administrar las labores periféricas, tiempo que,
gracias ala subcontratacion, pueden comenzar a dedicar a su actividad principd. (Mata,
1997: 109).
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Por todo ello, un completo andlisis de costos, llevado a cabo de manera eficiente
y efectiva, suele conducir a la aplicacion del outsourcing como herramienta estratégica

parala administracion.
1.4.1.2 Permite el acceso a habilidades desarrolladas:

Si, luego del andlisis adecuado, se opta por practicar € outsourcing, se abren las
puertas para que la organizacion pueda contratar a un proveedor de servicios cuya
especializacion en e nicho correspondiente de la cadena de valor permitird a la
organizacion obtener la mejor aplicacion de latecnologiay niveles de serviciosy tarifas

realmente competitivas.

Asi como laimplementacion del outsourcing permite ssimplificar la estructura de
costos y, al mismo tiempo, reducirlos, también hace posible € acceso a habilidades
desarrolladas. Este hecho se produce porque, a contratar un proveedor especializado en
determinado proceso, este nos brinda la garantia de que la operacion externalizada a

través de é tendra los mejores estandares de calidad.

De este modo, la organizacidn no invierte tiempo ni dinero en buscar calidad en

operaciones gue carecen de un carécter distintivo para el servicio o producto que ofrece.

Ademas, la posibilidad de recurrir alos servicios de un proveedor especializado
redunda en una mejor aplicacion de la tecnologia existente y en niveles de tarifas y
servicios realmente competitivos. Dos son las razones que explican estas ventgjas: la
empresa proveedora es especialista en su ramay compite con otras del mismo ambito en
términos de caidad de servicio y tarifa. Asi, la organizacion que la contrata puede usar
su conocimiento y, al mismo tiempo, ahorrar los costos que supondria adquirir, ella

misma dicho conocimiento.
1.4.1.3 Provee estabilidad en la gestion:

Un comportamiento comun es contratar persona para redizar aguellas
actividades que, sin ser distintivas, forman parte del proceso productivo de determinada
organizacion. Esta forma de gestion supone constantes pérdidas para las empresas, ya
gue, cuando un empleado sale de la organizacion, se lleva consigo 10s recursos
dedicados a su capacitacion. Esta pérdida podria evitarse de manera sencillay eficiente

mediante un contrato bien elaborado paralarealizacion de una subcontratacion.
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Ademas del beneficio sefialado, laimplementacion de un outsourcing permite un
mayor control de gestion, en medida en que le da, a esta Ultima, estabilidad. En otras
palabras, la contratacion de un proveedor para determinada actividad ofrece un mayor
control sobre e desempefio de la actividad externalizada y una mejor garantia respecto
de su nivel de calidad.

1.4.1.4 Libera recursos internos para otros propositos:

Del Peso indica que el outsourcing permite reasignar recursos humanos a otras
funciones mas estratégicas para la empresa o institucién, y eso da lugar a una mayor
flexibilidad en los costos y a mayores posibilidades de agregar valor en las actividades
propias del negocio (Del Peso, 2003: 38). Ademas Aparicio menciona que libera a la
empresa de la carga de mantener departamentos que no son parte del ge central del
negocio, y eso se puede traducir en una mejor posicion financiera para otros propdsitos
(Aparicio, 2002: 22).

1.4.1.5 Comparte riesgo:

Dado que el proveedor del servicio internaliza cabalmente las necesidades y
compromisos del cliente, se convierte en su socio estratégico. Este hecho implica que
ambos trabajan juntos en beneficio mutuo, y ello permite, a la administracion de la

organizacién, obtener un servicio de mayor productividad a un menor costo.

Ademas, eso es |0 mas importante, € riesgo del negocio se comparte, pero,
también se reduce, dado que se contrata a un especialista para la realizacion de una
actividad que antes |levaba a cabo un no especialista.

1.4.1.6 Proporciona garantia de servicio:

Durante la formacion de un adecuado outsourcing, se especifican las
expectativas de calidad del servicio en € Ilamado acuerdo del nivel de servicio. Por eso
Del Peso dice que este acuerdo identifica quién es el responsable por la comprobacién
de lacalidad y qué debe de ser medido y evaluado en € control de lamisma. Setrata de
una garantia de calidad que probablemente no existia en la organizacién antes de aplicar
el outsourcing. Esto se traduce como la eficacia es mejor sustancialmente (Del Peso,
2003: 40).
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Al definir el acance del outsourcing de un proceso determinado, se puede llegar
a establecer una relacion mediante la cual el proveedor garantizara el resultado a cambio
de un porcentaje del monto del contrato. Asi, los gerentes responsables de las areas
entregadas en outsourcing se convierten en administradores de un contrato con la
tranquilidad de que, ademés de contar con un proveedor de prestigio adecuadamente
seleccionado, cuentan con instrumentos legales (contratos) y financieros (carta fianza)

paraexigir un servicio garantizado.

1.4.1.7 Mejora el enfoque estratégico de la organizacion:

Dado que existen funciones que consumen demasiado tiempo para su efectiva
administracion a interior de la organizacion o se encuentran fuera del control de la
misma, la aplicacion del outsourcing en dreas que no forman parte de los objetivos
centrales del negocio permite a la organizacién dedicar todo su potencial a corazén del
negocio y especializarse en aguellas éreas en las que sus habilidades distintivas le

permitiran al canzar ventajas comparativas frente ala competencia.

Seguin Schneider Illevar a cabo un outsourcing requiere un profundo examen de
los procesos internos de la organizacion con la finalidad de implementar los cambios
necesarios que conduzcan a un significativo avance en el desarrollo de la gestién
(Schneider, 2004 97).

1.5 Del enfoque operativo del outsourcing estratégico

Al llevar a cabo un proceso de outsourcing, una empresa combinay pone en practica
las dos nociones esenciales del éxito empresarial: “la estrategia y la eficiencia
operativa’ (Schneider, 2004: 100). Se trata de dos procesos administrativos distintos
pero complementarios y que, combinados apropiadamente, permiten a los
administradores potenciar las habilidades y recursos de sus organizaciones mas alla de
los niveles disponibles para ellas bgjo un régimen administrativo habitual. Estos dos

procesos nos | os sefiala Schneider a continuacion:

e La concentracién de los recursos de la organizacion en un conjunto de
habilidades distintivas (core competences) a partir de las cuales alcanzar

prominenciay crear valor agregado para sus clientes.
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e La aplicacion del outsourcing, de acuerdo con la estrategia establecida en el
proceso anterior, en todas aquellas actividades de la organizacion que no
resulten distintivas, es decir, todas agquellas actividades que para la estrategia de
la organizacion resultan innecesarias o para las cuales no se tiene habilidades
especiaes. Entre estas se incluyen, ciertamente, muchas de las actividades que
la organizacion ha considerado tradicionalmente como importantes para su
actividad.

1.5.1 ¢ Qué son actividades distintivas?

El concepto de actividades distintivas es centra para el proceso de outsourcing.
Por ello, nos dicen Rothery y Robertson que resulta indispensable y de la mayor
importancia gue |os gjecutivos ponderen cuidadosamente cuales de las actividades de su
organizacion son realmente aguellas que le permiten a esta crear un valor Unico y qué
actividades de las administradas por ellos podrian ser llevadas a cabo més
eficientemente por un operador externo especializado (Rothery, et a. 1997: 35). Poder
reconocer las actividades distintivas, es el primer paso, y uno de los fundamental es, para

llevar a cabo un proceso de outsourcing.

Para distinguirlas es necesario tomar en cuenta que las actividades distintivas

pueden tener una o varias de |as siguientes caracteristicas:

Esta precision es de vital importancia y parece simple, pero supone un radical
cambio en la concepcion gque |os gjecutivos tienen de aquello en que radicad valor dela
actividad de su organizacién. Para Rothery y Robertson deben comenzar a mirar més
alla de lo que ésta produce para tratar de ver las habilidades intelectuales y los sistemas
de gestion gque realmente les permiten gozar de una ventaja competitiva sostenible en el
mercado (Rothery, et a. 1997: 38).

Los productos, incluso aquellos que tienen una proteccion legal, pueden ser
facilmente desmantelados, duplicados o reemplazados por sugtitutos. Este estado de
C0sas supone que una empresa solo puede ser competitiva en la medida en que posea un
conocimiento gque otorgue a sus productos una ventaja competitiva respecto a los de la
competencia. Esta ventgja puede traducirse bien en tarifas mas econémicas o bien en
mejor calidad.
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En este sentido, el conocimiento del que se habla es e conjunto de habilidades
involucradas en la realizacion y la generacion de las funciones y los productos, que
define e caracter diferencia de la organizacién en relacion con otras. Rothery y
Robertson dicen que este conocimiento es e que permite a las organizaciones
desarrollar una funcion de un mundo consistentemente mejor que sus competidores y,
ademéas, mejorarla continuamente a medida que e mercado, la tecnologia y la
competitividad se desarrollan (Ibid: 40).

Se caracterizan por ser flexibles, estar enfocadas a largo plazo y ser capaces de
adaptarse a nuevas condiciones. Tratan de centrar su actividad en aguellas areas
especificas en las que actuamente destacan. Por eso, €l reto rea es desarrollar,
conscientemente, habilidades en éreas que el consumidor continuara valorando en el

tiempo.

En otras palabras, nos dicen Rothery y Robertson que las actividades distintivas
deben caracterizarse por una naturaleza retrospectiva, la misma que debe consistir en
una alta capacidad de adaptacion (Rothery, et a. 1997: 45).

Este objetivo supone que las actividades distintivas tengan estrecha relacion con
las necesidades del cliente; y es que los problemas comienzan a aparecer cuando
algunos administradores eligen concentrarse muy estrechamente con un producto o muy
inflexiblemente en formatos y técnicas de trabgjo que no necesariamente guardan

relacion con las necesidades de | os clientes.

La flexibilidad de las habilidades y |a conciencia de la necesidad de constantes
reconsideraciones en las tendencias asumidas por la empresa, son signos del éxito de
sus habilidades estratégicas.

1.5.1.1 Son limitadas en numero:

La dispersion del trabajo en actividades conlleva, necesariamente, la
disminucion en calidad del trabajo. Como en el popular refran, “quién mucho abarca,
poco aprieta’. Y es que cada conjunto de tareas requiere una intensa dedicacion
administrativa que no resiste la dispersion. En este sentido, Rothery y Robertson se
refieren aque s 1o que € cliente compra con un determinado producto es, por gjemplo,

la satisfaccion de cierta necesidad de estatus por la imagen que el producto tiene en la
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sociedad, la empresa que lo produce tendra que concentrarse en la vigencia de dicha
imagen como actividad distintiva. Este hecho podria implicar, inclusive, que la empresa

no fabricara directamente e producto (Rothery, et d. 1997: 47).
1.5.1.2 Se trata de fuentes Unicas de manejo en la cadena de valor:

Segulin Aparicio Vaquero, el planeamiento estratégico esta dedicado a identificar
oportunidades de posicionamiento, como las imperfecciones del mercado o las brechas
en el conocimiento acerca de un rubro determinado. Este conocimiento permite que la
organizacién pueda convertirse en la Unica calificada para aprovechar las debilidades
del mercado y la competencia; en ese proceso, la inversion en recursos intelectuales

suele resultar atamente recompensada (Aparicio, 2002: 28)
1.5.1.3 Son areas de dominio exclusivo de la organizacion:

Las empresas logran sus objetivos mejor que sus competidores solo S son
capaces de desarrollar aquellas actividades que son consideradas muy importantes por
sus clientes de la manera mas efectiva en e mercado. El verdadero valor de una
estrategia adecuada consiste en su capacidad para permitir ala organizacion desarrollar
sus actividades en un érea seleccionada mejor que cualquiera de sus competidores
(Rothery, et 4.1997: 49).

Hoy en dialos proveedores de outsourcing, por su especializacion en habilidades
especificas y en tecnologia, se concentran en sostener solamente un elemento de la
cadena de valor en la que trabgan y dedican sus esfuerzos a convertirse en la
organizacién que reaiza la actividad correspondiente a ese elemento de la cadena de la
manera mas habil posible; ello les otorga considerables ventajas sobre cualquier
organizacion que disperse sus esfuerzos en la realizacion de la totalidad de las

actividades que involucrala cadena de valor.

1.5.1.4 Estan relacionadas con aquellos elementos que resultan importantes para

los consumidores en el largo plazo:

Al menos una de las actividades distintivas de la organizacion debe estar
relacionada directamente con la comprension de los intereses del cliente y con la mejor

manera de ofrecer € servicio que éste esperarecibir.
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Mediante el andisis del funcionamiento de las cadenas de valor de los clientes,
una organizacion puede estar en condiciones de identificar en qué ambito debe
especializarse para proveer una actividad al menor costo posible o con mayor eficiencia
para €l cliente, nos indican los autores Rothery y Robertson. (Ibid: 50). Estos andlisis
han creado toda una nueva industria, que ha tomado todos los riesgos y funciones que

han desagregado atoda laindustria.
1.5.1.5 Forman parte constitutiva de los sistemas de organizacion:

Para que | as habilidades sean sostenibles, estas no pueden depender de uno o dos
€jecutivos talentosos de la organizacion, pues una salida de cualquiera de ellos podria
mermar el éxito de una empresa. Muy al contrario mencionan Rothery y Robertson, las
habilidades deben depender de la organizacion misma, para lo cual, esta debe congtituir
una reputacién corporativa 0 una cultura propias que sobrevivan a las “estrellas’,
especiamente cuando la estrategia depende fuertemente de la creatividad, la dedicacion
personal y la iniciativa de profesionales de alto nivel (Rothery, et . 1997: 50). Las
habilidades distintivas deben ser interiorizadas por los sistemas de la organizacién. La
estructura organizativa y los sistemas administrativos deben haber sido ampliamente
definidos.

Una vez distinguidas y seleccionadas esas habilidades como |os € es rectores de
la estrategia de la organizacion, ésta debe asegurarse de mantener un predominio

absoluto de sus actividades distintivas.
1.6 Outsourcing estratégico:

El outsourcing establece costos de transacciones Unicas de investigacion,
contractuales y de control que algunas veces pueden exceder a costo que tienen las
actividades bgjo la gestion interna de la empresa. Para evitar estos riesgos, nos dicen
Rothery y Robertson los administradores deben resolver tres preguntas clave acerca de

cualquier actividad que se esté considerando entregar en outsourcing:

e (Cul esla probabilidad de obtener una ventgja competitiva en esta actividad,
considerando |os costos de transaccion?

e Si una actividad fuese dada en outsourcing, ¢cual eslavulnerabilidad ala que se

veria sujeta por las fallas del mercado en e rubro al que pertenece?
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e (Qué puede hacer la organizacion para disminuir su vulnerabilidad por medio de
compromisos estructurados con |os proveedores de servicios, y adicionamente,
para obtener los controles apropiados pero proporcionando la flexibilidad

necesaria en larelacion cliente-proveedor?

Como Rothery y Robertson sefiadlan cuando el potencial margen competitivo y la
vulnerabilidad estratégica son altos, la organizacion necesita un nivel elevado de control
sobre el outsourcing que va arealizar. Usualmente, este hecho lleva a la organizaciéon a
desarrollar sus habilidades estratégicas internamente o a través de contratos o
compromisos de propiedad compartida de largo plazo (explicitos o implicitos)
(Rothery, et d. 1997: 52).

Asi pues, un control cercano de la calidad del producto, el disefio, los aspectos
tecnolégicos y e equipamiento, a través de contratos e, incluso, de soporte financiero,
esesencia para el éxito.

En cada punto, la pregunta no es solo si comprar o producir sino también como se
implementara un balance entre la independencia y los incentivos para el proveedor de
servicios, por un lado, y el control y la seguridad para el cliente por otro. Muchas
empresas se beneficiaran por extender el uso de outsourcing dentro de su organizacion.
Al principio sefialan Hernandez y Recuenco, es usua que € outsourcing sea aplicado
solamente en algunas actividades criticas dentro de la organizacion, como es el caso de

los pagos, en lugar de aplicarlos atoda la contabilidad.

Pero conforme las empresas e instituciones vayan obteniendo experiencia en este
nuevo orden administrativo, pueden incrementar sustancialmente sus beneficios y
oportunidades aplicando € outsourcing en areas mas criticas con proveedores de
Servicios que no son sus competidores y que pueden desarrollar mas eficientemente esas
labores (Hernandez, et a. 1997: 124).

Algunas veces |os procesos a ser entregados en outsourcing son tan complejos que
una sola empresa proveedora no reline todas las técnicas o recursos financieros para
poder llevar a cabo el encargo. Por este motivo, también existen alianzas entre empresas
de outsourcing, ya sea en modalidad de consorcio o en modalidad de subcontratacion.
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Bien expresado esta por Herndndez y Recuenco de cuaquier forma, la idea es
complementar sus técnicas y su conocimiento fundamental (know-how) para poder

asegurar a cliente un mejor resultado (Ibid: 124).

1.7 PASOS NECESARIOS PARA LLEVAR A CABO CON EXITO UN
PROCESO DE OUTSOURCING:

1.7.1 Planificacion:

La metodologia para entregar un proceso de outsourcing puede resultar compleja
debido a los diversos procesos involucrados en su realizacion. Esta complejidad hace
necesaria una planificacién que, partiendo de un anadlisis y diagnéstico inicial, permitala
€jecucion adecuada y eficiente del proceso. De hecho, Hernandez y Recuenco dicen que
desde el momento en que un gjecutivo tiene la audacia de proponer su realizacion hasta
gue esta se hace efectiva, son varias las etapas dinamicas que deben ser superadas
(Hernandez, et d. 1997: 125).

1.7.1.1 Elaboracion del plan de trabajo:

La decisén de entregar un proceso interno en outsourcing debe ser
consustancial, es decir que debe formar parte de las caracteristicas esenciales al
planeamiento estratégico integral de la organizacion, es decir, no debe realizarse s su
implementacion no se articula de manera consistente con las mentas y objetivos
estratégicos definidos por la organizacion. Segin Herndndez y Recuenco si esta relacion
no se verifica, se correria €l riesgo de no lograr el compromiso inicial necesario para
empezar la fase de planificacion (loc. cit.). En esta medida, € requisito planteado es
primordia para determinar la conveniencia de aiarse estratégicamente con un tercero

para mejorar el desempefio de la organizacion.

Cumplido el requisito anterior y decidida la operacidn, se debe seleccionar un
equipo de trabajo gque se encargue de todas |as actividades preliminares necesarias para

una adecuada planificacion de la entrega del proceso en outsourcing.
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La funcién de un plan que describa, con cierto detale, el alcance del proceso que se

guiere someter a esta operacion, e incluya, por o menos, |os siguientes aspectos:

e Tareas a redlizar y plazos para las dguientes actividades de la fase de

planificacion.
e Recursos necesarios para las tareas a realizar.
e Rolesy responsabilidades de los involucrados.
e Criterios que se utilizaran para latoma de decisiones.

e Agpectos administrativos del proyecto.

Las tareas sefialadas segun Hernandez y Recuenco, corresponden alafaseinicial
de operativizacion del proceso y tienen un carécter perentorio, es decir, deben
realizarse en plazos de tiempo muy corto y con € maximo compromiso de toda la
organizacion (Hernandez, et . 1997: 126). Este requerimiento hace necesario que la
organizacion asigne los recursos necesarios para €l cumplimiento rapido y efectivo de
estafase.

1.7.1.2 Diagnostico general:

Después de elaborado €l plan de trabajo, debe realizarse un diagndstico integral
del proceso que se quiere entregar en outsourcing. Este resulta de una evaluacion
cuidadosa de la factibilidad del proyecto, y eso involucra una precision de sus alcances
y limites. La informacion recopilada durante esta actividad es crucial, en la medida en

gue servira para tomar la decision de seguir adelante o desechar €l proyecto.
1.7.1.2.1 Parametros de preferencia:

El primer paso para esta evaluacion es determinar y describir los pardmetros de
referencia del proceso. Estos se establecen sobre la base de la descripcion del
proceso/servicio que se quiere entregar en outsourcing (costos, tareas y procedi mientos
claves) y son esenciales para la toma de decisiones en cada una de las siguientes fases
del proceso.
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Robert White y Barry James sefialan en € libro de Cook, que esta apreciacion

supone, como requerimiento minimo, un documento gque incluya una descripcion de los

siguientes aspectos relacionados con e proceso en cuestion (Cook, 2002: 92).

Personal: se debe incluir informacion general sobre el personal involucrado
internamente en el proceso, nimero de empleados, denominacién y funcion de
los cargos y puestos de trabajo, nivel de capacitacion requerido, etc.

Clientes del proceso/servicio: se debe proporcionar una caracterizacion de los
usuarios o clientes del servicio, sean estos internos o externos.de este modo, se
posee informacion acerca del destinatario de servicio y de los niveles de calidad

exigidos por el mismo.

Activos utilizados. se debe elaborar una lista de los activos utilizados para
proporcionar el servicio (patentes, edificios, licencias, aquileres, propiedad
intelectual, etc.)

Materiales y suministros: debido a que el suministro ofrecido por la empresa
puede incluir un amplio uso de materiales y suministros que se deben comprar,
almacenar, distribuir o desechar, asi como grandes stocks de materiaes que
transferir, hay que proporcionar una descripcion general de los mismos, asi como

de sus volimenes y val ores aproximados.

Costos: dado que resulta de suma utilidad para la comprension general del
servicio requerido calcular los costos del mismo, se debe ofrecer este célculo.
Esta linea de base de costos servira, mas adelante, para describir en detalle los

costos esperados en | as especificaciones del nivel de servicio.

Volimenes: se deben proporcionar estadisticas sobre volUmenes relacionados
con el proceso (por ejemplo, estadisticas acerca del nimero de clientes por dia o
de llamadas por hora ayudan a hacer explicita la escala del servicio y las
presiones sobre las que se trabaja). De este modo, los eventuales proveedores
externos del proceso podran relacionar los recursos utilizados actualmente con
las estadisticas de volUmenes y decidir s hay posbilidad de mejorar el

rendimiento y la creacion de valor.
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e Aspectos de calidad: se debe lograr establecer las normas de calidad de servicio,
asi como sus niveles. Una descripcion de las mismas, ademas de ser un buen
indicador de que la organizacion no esta operando con desconocimiento en la
realizacion del proceso/servicio, aumentard la compresion que tiene del acance

del proceso.

e Especificaciones Técnicas: cuando € servicio que se entregara en outsourcing es
de naturaleza técnica es esencial incorporar la informacion necesaria para
asegurar que se entienden las implicaciones técnicas de los requisitos del

servicio.

e Proveedores internos. como las funciones del servicio se veran, a menudo,
respaldadas por otras funciones internas, debe indicarse ese apoyo y describirse
la naturaleza de cualquier interaccion, asi como las responsabilidades de las

areas internas para con € proveedor del outsourcing.

e Proveedores externos. |la mayoria de los procesos interactla de alguna manera
con servicios de terceros. Si un tercero juega un papel central, su adecuacion
debe quedar claramente articulada para evitar problemas o dificultades
posteriores.

1.7.1.2.2 Parametros requeridos:

El siguiente paso es especificar los parametros requeridos del proceso, como
dice Cook, describir 1o que la organizacion considera un servicio optimo (Cook, 2002:
92). Para ello deben utilizar los mismos conceptos incluidos en la descripcion de los
pardmetros de referencia, eliminando aquellos que se consideran superfluos para la
realizacion del proceso. Esto Ultimo deberia ser sencillo, en la medida en que los

pardmetros de referencia hayan sido claramente definidos.

El objetivo de esta operacién es contar con lainformacion necesaria para redlizar
una evaluacion de la factibilidad del proyecto. Con un analisis de las diferencias entre
los pardmetros de referencia y los requeridos, asi como los distintos impactos que
ambos niveles tienen en otras partes de la organizacién, el comité gjecutivo deberia
decidir s entrega 0 no el proceso en outsourcing. Tomada esta decision sefiala Cook, la

organizacion se enfrenta a dos posibilidades.
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Si se optara por mantener la realizacion del proceso internamente, el siguiente
paso seria la reestructuracion del mismo para alcanzar |os objetivos requeridos (Cook,
2002: 93).

Si se decide por la entrega del proceso en outsourcing, se deberia empezar por
convertir los parametros requeridos en una especificacion clara y detallada de los
niveles de servicios deseados. En otras palabras, los requerimientos deben ser

absolutamente precisos y claros para el proveedor.

1.8 Planificacion:

La tercera etapa, se rediza segun Cook cuando se decide llevar a cabo el
proyecto, se concentra en todos agquellos aspectos relacionados con la especificacion del
nivel de servicio y la licitacion para sdeccionar a proveedor de outsourcing ideal
(Cook, 2002: 95). Asi, se deben definir con detalle los requisitos minimos para que
empresas de outsourcing puedan participar y establecer los criterios para la licitacion.
Los requisitos, a su vez determinaran la lista de empresas que serén invitadas a
participar del concurso (en €l caso de que se trate de una entidad publica sera un
concurso o licitacién publica) por otro lado también, se definen las medidas de
desempefio o niveles de servicio. Esto lo sefiala Cook, diciendo qué la informacion le
servird a la empresa para monitorear las actividades de la compafiia que le brinda el
servicio de outsourcing (Ibid: 98). Finamente, es importante incorporar a equipo del
proyecto un ejecutivo de comprar o contratos, uno del departamento legal y otro de

recursos humanos para asesorar en dichas areas a equipo conformado inicialmente.

Como resultado de esta etapa, se debe tener el plan paralarealizacion del concurso,
asi como un primer borrador de los niveles de servicio deseados. Estos niveles de
servicio, dice Cook, tendrédn que ser negociados con el proveedor de servicios que se
seleccione y, por ende, sera necesario contar con una estrategia de negociaciéon para
dicho fin (Cook, 2002: 96).

1.9 La contratacion:

Elaborada la planificacion y el diagndstico inicial, la empresa ya deberia estar en
posesion de los criterios de referencia necesarios para dar inicio sin dificultad a la

siguiente etapa del proceso de implementacion del outsourcing: la contratacion.
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Esta etapa supone fases seglin Cook: El proceso de seleccion del proveedor, la
negociacion del contrato y, finalmente su disefio (Cook, 2002: 98).

La contratacion debe, en buena cuenta, responder a todos los alcances expuesto, su
objetivo es profundizar en cada fase sefidlada y hacer hincapié en las cuestiones claves

gue supone un proveedor externo (loc. cit.).
1.10 Seleccion del proveedor:

1.10.1 Descripcion del servicio:

Cook agrega que un elemento basico para la seleccion de un proveedor o
constituyen las especificaciones del nivel de servicio. Estas se establecen a partir del
andlisis de las necesidades de la organizacion y sobre la base de la informacion
generada en el diagndstico integral, efectuado durante la etapa de planificacién. (Cook,
2002: 99).

La descripcién del servicio debe ser desarrollada sobre la base de las
consideraciones estratégicas y los objetivos fundamentales detras de la decision de
entregarlo en outsourcing. Esta metodol ogia resulta fundamental no solo para que los
potenciales proveedores de outsourcing puedan entender € alcance de lo que se les
solicitara si resultan contratados, sino para que |os resultados finales se ajusten a dichos

objetivos y consideraciones.

Maés alla de |la etapa de consultas necesarias dentro de un proceso de licitacion, s
la descripcidon del servicio carece de requisitos claros y concretos que cubran con
precision todos |os aspectos relacionados con el mismo, los posibles concursantes en la
licitacion podrian convertirse en conflictos futuros con el cliente segin Cook. Por esta

razdén, se deben planificar cuidadosamente todos |os aspectos de la licitacion (1bid: 100).
1.10.2 El proceso de seleccidn:

Encontrar el correcto proveedor de servicios resulta clave para redlizar un
outsourcing exitoso. Si una empresa o institucion no es diligente durante el proceso de
seleccion, es probable que después tenga que enfrentar sorpresas desagradables (loc.
cit.).
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Si elige, por gjemplo, un proveedor que no estara en condiciones de entregar 10s
servicios ofrecidos, su negocio no podra mantenerse por mucho tiempo o terminara
destinando esfuerzos para establecer controles adecuados en lugar de asegurarse de la
calidad del servicio desde un principio. Ahi radica la importancia de identificar a

socio/proveedor correcto.

La seleccién del proveedor, sefiala Cook, es un proceso con multiples etapas y
debe iniciarse antes de gque la organizacion evalUe las propuestas. El primer paso de este
proceso es investigar cuales son los potenciales proveedores, de este modo, la
organizacion puede contar con un buen conocimiento del mercado (Cook, 2002: 100).

En esta etapa, 1a empresa o entidad que busca a proveedor, se familiariza con
las alternativas de soluciones de negocio innovadoras para lograr mejoras internas y
comprueba las capacidades del proveedor y cOmo estas pasaran a ser parte integral del

trabajo conjunto.

1.10.3 Negociacion del contrato:

Segun Cook, los temas méas importantes en la negociacion del contrato son los

siguientes:
e Duracion del contrato
e Preciosy variaciones
e Manego de cambios
e Incentivos
e Sanciones o pendidades
e Término del contrato
Las caracteristicas més relevantes relativas al contrato de outsourcing son las siguientes:

e Su elaboracion es complga, pues debe establecer claramente las
responsabilidades de ambas partes en cualquier aspecto, no solo en cuanto al

nivel de servicio actual s no también respecto al nivel de servicio posible.
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e Sueletener una duracion de varios anos.

e La definicion de resolucion, no es otra cosa que la finaizacién, el
establecimiento de salidas programadas antes de cumplirse € plazo acordado,

asi como los periodos de preaviso en caso de cancelacion del servicio.

e Junto con los conceptos financieros y a lo largo de todo € proceso de

transferencia personal.

e El alcance del contrato es a la medida, es decir, podra ser tan amplio como lo

deseen |as partes contratantes.

e Debe ser flexible para que la administracion pueda cambiar los requisitos del
servicio; y el proveedor, los medios con los que lo ofrece. Mientras que un
contrato de outsourcing dice Cook se firma para que sea valido durante afios, los

requisitos de tecnol ogia estan en constante evolucion (Cook, 2002: 101).
Errores comunes durante la negociacion de un contrato:
e Asumir |o peor.
e Asumir lo mejor.
e Anclarse.
e Volar aciegas.
e Apreciacion irracional del compromiso.

e Exceso de confianza.

Ignorar el poder de la negociacion.

El proceso de negociacion s se realiza de la manera adecuada agrega Cook puede
brindar satisfaccién mutua y una relacion de colaboracion en ambas partes (Cook, 2002:
102). Siempre es importante mostrar preocupacion por la dignidad de la otra parte. Ver
el problema desde su punto de vista, practicar laempatiay dejar saber ala otra parte que
sus expectativas son factores importantes y de gran utilidad para una negociacion que

apunte ala mutua satisfaccion.
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1.11 Disefiando el mejor contrato de outsourcing:

Cuando la decison de utilizar el outsourcing se ha tomado y ya se ha
seleccionado a contratista, ambas partes, comprador y proveedor, estan ansiosos por
empezar la relacion de negocios. Sefiala Cook podria suceder que después de un par de

anos, lleguen a desear haber planeado mejor larelacion.

Este descontento es comunmente causado por los cambios de giro en los
negocios, las variaciones de las condiciones econémicas, |os cambios regulatorios y la

introduccion de nuevas tecnol ogias (Cook, 2002: 103).

Cuando se tienen muchas variables es dificil saber qué planificar, asi como
determinar el horizonte tempora para € contrato de outsourcing. Sin embargo, Cook
dice que existen varios elementos basicos en un contrato de outsourcing que permiten la
flexibilidad y el crecimiento de larelacion (Cook, 2002: 103).

El contrato de outsourcing se debe definir basicamente por |os siguientes aspectos:
e Vigenciadel contrato
e Lascondiciones del traspaso del personal
e Condiciones de cesion de los activos
e Condiciones de la gestion de los procesos entregados en outsourcing

e Condiciones de la recuperaciéon de la gestion de los procesos entregados en

outsourcing
e Lapropiedad intelectual

e Condiciones previstas para la resolucion del contrato con anterioridad a la fecha

de su finalizacion prevista
e Manegjo de cambios
e Obligaciones de resultados y obligaciones de medios
e Objeto
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e Carenciade subordinacion

e Retribucion

e Plazo

e Obligaciones de las partes

Entre otras esti pulaciones se puede mencionar:

e Clausulade supervision
e Cléausula de responsabilidades
e Clausulade confidencialidad
e Cléusulade penalidades
e Clausulade garantias
e Cléausula sobre modificacionesy cambios
e Clausula sobre soluciones controversiales

Heywood agrega que los contratos de outsourcing tipicamente tienen una
duracion entre 3 'y 10 afios. Aun s el contrato no estableciera duracion, los costos de
ingresar o salir de una relacion de outsourcing son tan altos para ambas partes que estas
prefieren establecer acuerdos alargo plazo (Heywood, 2002: 100).

Para Cook, muchos aspectos tales como objetivos del negocio, tecnologia y
condiciones econdmicas, pueden cambiar alo largo del contrato de outsourcing (Cook,
2002: 103). Los lineamientos que estan meticulosamente incluidos en el contrato son un
conjunto de suposiciones que podrian perder, en su totalidad, relevancia. En este
sentido, el contrato debe permitir cambios en €l nivel de servicio através del incremento
disminucion del alcance del proyecto y el replanteamiento de todos los elementos de lar
elacion en un periodo reguilar que puede ser anual. Incorporar ese tipo de flexibilidad

en el contrato es dificil, pero no imposible.
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Seglin Heywood, ambas partes simplemente necesitan negociar incentivos y
penalidades apropiadas. Asi, por ejemplo, una empresa puede incorporarle o sustraerle
labores al proveedor del outsourcing sobre la base de su rendimiento (Heywood, 2002:
100). Si los resultados del negocio son escritos claramente en un contrato y la empresa
mide y rastrea €l rendimiento periédicamente se pueden asignar incentivos o
penalidades apropiados oportunamente. Por otro lado, un acuerdo exitoso de

outsourcing requerira un manejo continuo del contrato y de larelacion.

Un equipo de personas con el conocimiento y la capacidad necesarios debera
asegurarse de que los proveedores suministren los servicios segin los estandares
establecidos. Se debe efectuar una continua supervision y seguimiento de los niveles de
servicio, especiadmente cuando el proveedor estd atravesando una etapa de cambios
tecnoldgicos significativos o cuando esta captando nuevos clientes para los mismos

Servicios.

El equipo debe también coordinar la relacion usuario-proveedor, asi como tratar
las disputas entre ambos. Los miembros del equipo deben poseer un conocimiento claro
de los requerimientos del usuario, de los términos y condiciones del contrato, y del
ambiente del proveedor.

La gerencia debe considerar los recursos y proveedores de tecnologia de la
informacién de la empresa para evaluar el sentido tecnoldgico y comercia del acuerdo.
Este requerimiento les ayudara a decidir s el trato sigue siendo competitivo o, por €l
contrario, Sl deben cambiar su curso. Mucho antes de que expire un contrato, la gerencia
debe revisar las opciones viables y hacer los arreglos necesarios para asegurar la
continuidad de los servicios. AsSimismo, se debe tomar en cuenta que se ha hecho un
gran esfuerzo con una importante inversion, por 1o que es conveniente, para las partes,

atesorar larelacion, cuidarlay hacerla durar lo mas posible. (Heywood, 2002: 102).
1.12 Implementacion:

En esta etapa, sefida Schneider es e proveedor del outsourcing el que tiene la
mayor experiencia. Por esta razon, es recomendable que proporcione a cliente

borradores de planes de implementacién como parte de su oferta (Schneider, 2004:100).
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Aungue esto permitira fortalecer el espiritu de colaboracion que se busca en la
alianza edtratégica, € cliente no debe eximirse de desarrollar su propio plan de
implementacion. En otras palabras, segin Heywood, si bien es cierto que la experiencia
del proveedor lo hace el agente privilegiado de la implementacion, no hay que olvidar
gue el servicio que este brinda debe ser enmarcado dentro del planeamiento estratégico
de la empresa contratante. Sobre ese punto debe hacerse hincapié en el plan disefiado
por esta Ultima (Heywood, 2002: 103). Dicho plan debe determinar, entre otras

cuestiones, € periodo que se establ ece para la transferencia definitiva de la actividad.

Para su desarrollo, este plan puede usar como referencia los borradores
propuestos por e proveedor o cualquier plan de otros acuerdos de outsourcing. Ademas,
debe recurrir a las percepciones de su equipo de trabgo y a los criterios de referencia

establecidos en el planeamiento inicia desarrollado con anterioridad.
1.12.1 Implementacién previa al contrato:

Las actividades de implementacion previas a contrato nos dice Heywood, son
aguellas que se llevan a cabo antes de que los documentos contractuales hayan sido
dados por finalizados entre las partes (Heywood, 2002: 100). Una actividad importante,
previa a la firma del contrato, es la planificaciéon de la implementacion. Una buena y
temprana planificacion facilita la puesta en marcha del contrato, pero, ademas, preve las

dificultades potenciales, aun cuando provengan de terceros.

Un buen plan de implementacion debe realizarse de manera completa y ser

acordado entre ambas partes antes de la firma del contrato.

Sefiala Schneider que & contenido de dicho plan debe estar en funcién de la
actividad que sera entregada en outsourcing y tener el enfoque experto del proveedor
del servicio, asi como una real consistencia con e planeamiento estratégico de la
empresa (Schneider, 2004: 104). De este modo, permitira gjecutar el proceso con éxito y

de forma transparente, reduciendo al minimo |las posibilidades de confrontacion.

Ademas cabe anotar aqui que, dado que la empresa proveedora puede ser una
fuente importante de reestructuracién empresarial para la empresa contratante, los
posibles cambios organizacionales que implique la implementacién del proceso deben

guedar detallados con claridad y precision en este plan.
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Por otro lado, Heywood no dice que iniciadas las actividades previas a la firma
del contrato, se debe ser consciente de que, por definicion, el acuerdo no esta firmado y
gue las negociaciones continuaran pudiendo no haber alcanzado su maximo grado de
dificultad y sensibilidad. (Heywood, 2002: 105). Es ali donde los lideres de ambas
partes del proyecto mostraran sus habilidades poniendo especial cuidado en impedir que

alguna de estas actividades socave su posicién negociadora.

Los temas pendientes al fina del proceso de negociacién, en la mayoria de los
casos, son los més dificiles y es, en ese sentido, que se debe poner mucho cuidado en

mantener |a posicion negociadoralo mas fuerte posible sin llegar alaintransigencia.

Vae la pena mencionar dice Heywood, que en & caso de un concurso
organizado por una institucién publica, no hay posibilidades de negociaciéon del
contrato. Por ello, es necesario que las bases del concurso, que deben estar incluidas en

el contrato, sean clarasy precisas.

La institucién publica debe asesorarse con consultores externos, especialistas en
estos temas y que no participen en la licitacién. También es importante dejar en el
contrato cierta flexibilidad para poder acomodar algunos pardmetros no previstos sin

gue cambie la esenciadel concurso (Ibid: 107).

En muchos acuerdos de outsourcing se necesita consultar con terceros en el caso
de que estos se vean afectados por la solucién contractual planificada. Sera tarea del
equipo de trabajo del cliente revisar los contratos y licencias con terceros, identificar las
clausulas relevantes y formular un enfoque apropiado. En este sentido, agrega
Heywood €l cliente debe establecer con antelacion si algun tercero reaccionara de
forma negativa a acuerdo planificado o a determinados aspectos de la implementacion;
ya que algunas empresas, independientes del acuerdo, pueden objetar al proveedor del
servicio de outsourcing (Heywood, 2002: 108). Otras empresas tal vez no pongan
objeciones ad plan, pero es posible que reaccionen con poca rapidez a los
requerimientos. De todos modos, los contratos con terceros en e campo de la
informacién tecnol 6gica contienen, cada vez con mas frecuencia, clausulas especificas

relacionadas con el outsourcing.
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Resulta Util en esta fase, que nos proporciona Schneider ya que tanto el cliente

como el proveedor presenten los nombres de los equipos de implementacion y sus

directivos responsables (Schneider, 2004: 112). También es recomendabl e establecerlas

bases sobre las cuales el equipo de implementacién informara de los avances, asi como

definir la regularidad de las reuniones previstas entre las empresas para analizar los

progresos logrados.

En esta transicion, se hace necesario asegurar que el proveedor haya captado

completamente todos los elementos criticos del proyecto. Para €llo, es imprescindible

definir lo siguiente:

La asignacion de un lider del proyecto o un consultor: la seleccion del lider del
proyecto es el paso més importante en esta etapa. Este seré escogido por la
gerencia de la empresa o institucion interesada en llevar a cabo € proceso de
outsourcing. No se pueden encontrar reglas estrictas para la seleccion de esta
persona; evidentemente, se escogerd al mejor disponible, es decir, a aquel que
cuente con la experiencia y comprension de la habilidad especifica que sera

transferida

Confeccion de aportes. en esta fase, la asistencia del proveedor del outsourcing
se convierte en algo valioso debido a su experiencia en los procesos que

desarrollay a su participacion en otros proyectos del mismo tipo.

El proveedor puede sugerir como disefiar 10s reportes y qué contenido pueden
tenerlos mismos, asi como exponer sus razones para la incluson de
determinadas variables en 1os mismos. Por otro lado, |os reportes también deben
dar cuenta de cdmo la organizacion se esta adaptando a la implementacion del

proceso.

Disefio, desarrollo e implementaciéon del nuevo sistema o procedimientos de
trabaj0: es en esta fase cuando seiniciarealmente el proceso de implementacion
de la solucion. Las normas o reglas del cliente, identificadas como parte de la
definicién de los requerimientos del proyecto, deben ser detalladas y definidas,
pues incluye €l andlisis, €l disefio y las especificaciones correspondientes. Se
establecen, en este momento, los escenarios de prueba y los lineamientos para

los ensayos de |a actividad transferida
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e Personal: el impacto que tendré la entrega de un proceso interno en outsourcing
debe ser tratado con especia cuidado. Por ello, es importante tener en
consideracion las preocupaciones que surgiran en el persona respecto a su

futuro profesional y personal. Las preguntas serén frecuentes y variadas.
1.12.2 Implementacién posterior al contrato:

Luego de que las partes hayan definido todos | os aspectos que abarca el contrato
de outsourcing, deben orientar sus esfuerzos a la realizacion del mismo. Esta es la etapa
maés dificil del proyecto, pues es aqui donde ambas partes deben hacer que € proyecto
funcione. El contrato debe implementarse y la habilidad con la que se lleve a cabo esta
tareay su puesta en marcha seran determinantes para el éxito y la duracion del contrato.
Es también en esta fase en la que la alianza estratégica empieza a trabajar de manera
conjuntay donde se daran los pasos iniciales para la transicién que convierte un proceso
interno en externo (Heywood, 2002: 111).

La gestion de la implementacion posterior a la firma de contrato es una
actividad central para € comienzo de la ejecucion del acuerdo contractual entre la
organizacion y la empresa proveedora del servicio de outsourcing. Este momento es
particularmente importante porque es cuando |as reacciones iniciales de los equipos de

trabajo marcaran el tono de la relacion subsiguiente entre el proveedor y €l cliente.

En esta fase, aflade Schneider los lideres del proyecto de ambas partes deberan
ser cuidadosos, ya que deben tomarse decisiones que afectaran el acuerdo durante toda
su vigencia. En este sentido, las partes deben estar seguras de que la fase de
implementacién no sea utilizada como un medio para meorar sus posiciones

comerciales en detrimento de la otra parte (Heywood, 2002: 115).

Ademas de lo anterior, el lider del proyecto del cliente debe estar seguro de
comprender lasimplicancias alargo plazo de cada una de las pretensiones del proveedor
y no debe dgar pasar ninguna que no sea clara 0 no sea considerada razonable
(Ibid:117).

El tiempo que pase entrala firma del contrato y el inicio del mismo se veréa afectado
por muchos factores. Incluyendo |os siguientes:

e Conveniencia operativa
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e Oportuno célculo de tiempo paralos cambios
e Temasde personal y su necesidad de redlizar consultas
e Renovacion de acuerdos de terceros.

1.12.3 Implementacién posterior al inicio:

La implementacion posterior a inicio se refiere a las actividades que se realizan
después del inicio operativo del contrato. Una vez que un acuerdo ha comenzado a
operar, € peso del plan de implementacion pasa a proveedor y gran parte de la labor
del cliente en € proceso sera realizada en respuesta a trabagjo del proveedor. Por esta
razon, es esencia que € plan de implementacion del proveedor sea visible para las

partesy que su validez haya sido formal mente acordada entre €llas.

En esta etapa, €l cliente debe recibir los informes regulares sobre los avances y
vigilar el efecto sobre la provisién del servicio hasta que la implementacion esté
completa.

Heywood, considera que se deben establecer 3 elementos significativos para la

gestion del proveedor en relacion con esta Ultima fase de implementacion:

e Una clara separacion entre las metas a alcanzar y las actividades en el plan de
implementacion, ya que las metas a acanzar y las actividades no deben
identificarse.

e Un archivo actuaizado de los logros de laimplementaci on.

e Informacion de los avances formales del proyecto de implementacion sobre la

base de |as actas de | as reuniones regul ares.

En teoria, todos los programas de implementacion se darédn por formalmente

concluidos con lafirmade un informe dirigido ala direccién (Heywood, 2002: 118).
1.13 Control y auditoria:

Cuando se habla de control una funcién fundamental es determinar cuél es el objeto

del mismo menciona Schneider (Schneider, 2004: 117). Durante mucho tiempo, las
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empresas han gerenciado recursos y el control se ha gercido fundamentalmente sobre
ellos. Las actuales précticas de outsourcing han vuelto obsoleta esta concepcion, en la
medida en que ellas hacen necesario gerencias resultados. El control y la auditoria trata
en si, seglin Schneider, en € cambio de perspectiva y desarrolla diversos aspectos que
deben considerar las estructuras de control de dos niveles que son: €l estratégico y €l
tactico (Ibid: 117).

Heywood sugiere aplicar unas poderosas herramientas de control desarrolladas por
Robert Kaplan y David P. Norton: El balanced scorecard y el outsourcing scorecard
(Heywood, 2002: 121). Asmismo desarrolla una cuestion crucia y pocas veces
abordada en los manuales de gerencia, la operatividad de los indicadores de rendimiento
y funcionalidad. Ambas teméticas son desarrolladas en la perspectiva de lograr un

control real de nuestros indicadores.

En otro sentido Schneider sefiala que se trata de que los indicadores sean verdaderas
herramientas de gerencia y no informacion congelada (Schneider, 2004: 118). Bajo
estas consideraciones, las mismas se vuelven piezas fundamentales en el desarrollo de

cual quier relacién de negocios.

Con el control y la auditoria se intenta determinar la naturaleza de la relacion que
debe existir entre € proceso de outsourcing y los distintos mecanismos de control que

deben establecerse en lamisma.

La esencia de la proposicion valor del outsourcing es que la organizacion concentre
sus esfuerzos de gerencia en |os resultados en vez de dedicarse a la tradicional gerencia
de los recursos (Schneider, 2004: 120).

Debido a este hecho, € outsourcing demanda un enfoque més moderno, que asegure
gue los resultados deseados estén definidos en términos claros y mesurables, unos que
reflejen apropiadamente los verdaderos requerimientos de la organizacion (Schneider,
2004: 121). Ellos deben ser reportados regularmente para, s fuera necesario, hacer los

gjustes correspondientes a tiempo.

Sin una estructura de control adecuada es imposible administrar cuaquier
organizaciéon y mucho menos una alianza estratégica con un proveedor externo
(Heywood, 2002: 124). Gracias a una estructura de control, la organizacion puede
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verificar s 1os propositos de la aianza se estan manteniendo en el tiempo o si ha habido
desviaciones que deben ser corregidas para evitar poner en riesgo el éxito del proyecto.
Asimismo, habria que decir que no se determina una sino varias estructuras de control
en varios niveles (loc. cit.).

El nivel estratégico como su nombre lo sugiere, esta relacionado con el analisis
realizado para el disefio de un plan estratégico para la organizacion. Este andlisis supone
el desarrollo de suposiciones respecto a los distintos factores externos que condicionan
la actividad de la organizacion.

Ademas de los factores externos, es importante evaluar aquellos factores internos
gue también contribuyeron con la elaboracion de la estrategia de negocio de la
organizacion y cuyas oscilaciones podrian poner en riesgo su propia viabilidad
(Schneider, 2004: 124). Para poder monitorear las distintas fuerzas de la industria se
sugiere hacerlos a través de las actividades de control a nivel estratégico y se deben
monitorear los factores previstos y las presunciones formuladas en dicho andlisis
(Ibid: 125).

Siendo estos |os siguientes:
e Factores que determinaron el poder de negociacion de los proveedores.
e Factores que determinaron el poder de negociacion de los compradores.
e Factores que determinaron el riesgo de entrada de productos sustitutos.
e Factores que determinaron el riesgo de entrada de nuevos competidores.
e Factores que determinaron el nivel de competitividad de laindustria.
e Suposiciones acerca del entorno macroecondmico.
e Suposiciones acerca del entorno politico.
e Suposiciones acerca del entorno regulatorio.

e Suposiciones acercadel entorno tecnol ogico.
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1.14 El outsourcing scorecard:

Las mediciones de los resultados aplicando cuadros de mando en la
subcontratacion (outsourcing scorecard) han probado ser una herramienta efectiva para
la toma de decisiones de los gerentes. Segin Aparicio, cuando las mediciones estan
integradas en todo el proceso de gerencia, proveen la informacion necesaria para
identificar y controlar muchos de |os aspectos que resultan preocupantes en un proyecto
en desarrollo (Aparicio, 2002: 129).

Esta posibilidad facilita la identificacion de riesgos, el seguimiento efectivo de
problemas especificos, la evaluacion del impacto de los riesgos y los problemas en €l
cumplimiento de los objetivos del proyecto en lo que se refiere a costos, cronogramas,
productividad y calidad del producto final; las mediciones también permiten evaluar, de
una manera objetiva, las aternativas de solucion a las dificultades y facilitan la

seleccion de la més adecuada

El outsourcing scorecard ofrece a gecutivo una estructura predisefiada para
traducir con facilidad los objetivos y estrategias de la empresa o institucion en un

conjunto coherente de medicionesy de resultados.

Esta posibilidad le permite vigilar los factores esenciales que impulsan su

negocio y medir el desempefio de su proveedor de outsourcing (Aparicio, 2002: 131).

Asimismo, siguiendo el modelo de mediciones que llevan a resultados (balanced
scorecard) desarrollado por Kaplan y Norton, junto con los cuadros de mando en la
subcontratacion (outsourcing scorecard) que nos menciona Heywood, permite crear un
equilibrio entre las perspectivas cruciales en la relacion del outsourcing (Heywood,
2002: 122).

e Medicion de rendimiento de los procesos. que se ocupa de los atributos de
tiempo, costo y calidad de los procesos llevados a cabo por e proveedor del
outsourcing que tienen mayor impacto sobre la creacion de valor para los

clientes.
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e Maedicién del rendimiento de los recursos. que se ocupa de la capacidad que
tiene la organizacion del proveedor de outsourcing para mejorar continuamente
la eficacia de sus empleados, capacidades tecnoldgicas y activos fisicos e

intelectual es.

Conceptualmente la auditoria es la actividad consistente en la emision de una
opinién profesional sobre si el objeto sometido a andlisis representa adecuadamente la
realidad que pretende reflejar o cumple con las condiciones que han sido acordadas en
el nivel de servicio (Aparicio, 2002: 132). Se entiende que una auditoria puede ser
llevada a cabo por personal de la organizacion que aplique para tal efecto, € personal
gue la realice debe contar con la experiencia requerida en las actividades entregadas en

outsourcing, madurez, capacidad de andlisisy sintesis e independencia.

En general, el objetivo de la auditoria es evaluar el funcionamiento y el rendimiento
de los servicios prestados por € proveedor del outsourcing (loc.cit.). También se
pretende verificar que la gestion de dichas actividades se realice de una manera
adecuada.

El concepto de alianza estratégica debe estar formado por € cliente, que entrega uno
0 mas procesos en outsourcing; y el auditor, que asegurara que se cumpla con todo 1o
planificado y ofrecido (Aparicio, 2002: 135). Esta relacion debe estar caracterizada por

un espiritu constructivo y una mentalidad de largo plazo.

En sintesis e esquema dd outsourcing es el de general alianzas valiosas y

estratégicas hacia cambios rapidos y sensibles en una sociedad moderna (1bid: 135).

Se dan a conocer las ventajas y desventgjas del mismo a margen de consideraciones
ideoldgicas que, en ningln caso, deberian entrar en conflicto con consideraciones
técnicas y objetivas. El concepto de outsourcing se utiliza como una transferencia del
control de un proceso interno de una organizacién a un tercero. Ya sea que €l

outsourcing sea o no parte de un movimiento mas grande (Aparicio, 2002: 136).

No hay duda de que un mundo de recursos escasos esta dictando una reduccion en el
personal gerencial, una gerencia delgada; de hecho, la moralidad de la sociedad misma
podria haber ya sefialado €l fin del desperdicio, la ineficiencia y las ostentaciones de

opulencia.
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En este aspecto se presenta la estrategia de outsourcing desde el punto de vistade la
compafia méas grande que necesita considerar dicha opcidn; para que esta herramienta
funcione con futuro, es necesario proporcionar una metodologia que permita reaizar la
dificil tarea del outsourcing. En alguin caso esta estrategia debe ser examinada por |os
proveedores del mismo, ya que estas también pueden ser reveladoras. No obstante,
resulta dificil separar alas dos partes, ya que ambas son mitades gemelas de un proceso

dinémico que esta cambiando el mundo de |os negocios.

Aparicio agrega que varios estudios recientes, revelan que el outsourcing esta
creciendo, a mismo tiempo que los proveedores de servicios estan ampliando su gama
de ofertas (Aparicio, 2002: 136).

Todo esto implica una mayor concentracion en las ventajas competitivas por parte
de las organizaciones propietarias que estén transfiriendo este trabajo a proveedores
externos, esta tendencia también podria ser un indicio de que laindustria esta llegando a
un acuerdo con un ambiente mas exigente y la necesidad méaxima de los recursos y
reducir € desperdicio. En fin, € conocimiento esta disponible. Se puede y debe

contratar. Hay empresas especializadas que facilitan su acceso constante.

Asi es como se logran niveles insospechados de eficiencia para afrontar el reto
actual de sobrevivir en un mundo altamente globalizado y competitivo. Esta evidencia
€es cierta tanto para la empresa privada como para las instituciones que conforman los

gobiernos.
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1.15 HIPOTESIS

“El outsourcing como estrategia empresarial influye positivamente en el objetivo de
operaciones, de reduccién de costos asi como la mejora de calidad en los procesos que

realiza una empresa guatemalteca’.
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1.16 VARIABLES

VARIABLES

DEFINICION

INDICADORES

ITEM

- ¢Estalaempresa

estable en cuanto a

Lareduccion de * Reestructuracion costos?
costosen la * Recorte de gastos S No
empresaes e *  Despidos de| -¢Haredlizadola
Reduccion de producto de personal empresa despidos a
costos diversas *  Disminucion de causade
actividades que proveedores reestructuracion?
llevaacabo la * Qutsourcing Si No
gerencia. -¢Laempresaen los
ultimos 3 meses ha
disminuido €
numero de
proveedores con
quienes trabaja?
S No
¢Cumple laempresa
*Calidad total con buena calidad
Esel estadio més * Eficacia, en los servicios
Mejora de evolucionado dentro | eficienciay prestados?

Calidad de las sucesivas efectividad S No
transformaciones * Productos ¢Haalcanzado la
que ha sufrido el *Servicios calidad total la
término Calidad alo | *Gestion empresa?
largo del tiempo. empresarial S No

- ¢Alcanzala

empresa el nivel de
las3 E?
S No
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http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=Calidad&?intersearch�
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=tiempo&?intersearch�

CAPITULO Il
METODOLOGIA

En esta oportunidad se realiz6 una investigacion bibliogréfica, ya que se explord
lo que se ha escrito en la comunidad sobre el tema a tratar. Se generdé nuevo
conocimiento en € campo de la psicologia industrial, esto por medio de informacion

contenida en documentos.

La presente investigacion sera utilizada como un método con orientacion
cudlitativa, aunque también es cuantitativa, pues se manejaran datos numeéricos

importantes para comprender dicha investigacion.

En estainvestigacion se quiere dar a conocer las previsiones a corto y a mediano
plazo; a su vez que se conozcan las oportunidades y amenazas a las que se enfrentara en

un futuro.

Asi mismo también se realizd una investigacion descriptiva ya que se dié a
conocer las principales caracteristicas del tema a investigar, dando sus ventgjas y
desventgjas y e impacto que provoca en la sociedad guatemalteca, enfocandose

principalmente a una empresa del sector.

Esta investigacion no se limitdé Unicamente a la recoleccién de datos, sino
también se enfoco a la prediccion e identificacion de las relaciones (en este caso del
impacto) que se da en el tema seleccionado. El investigador no fue solo un recolector de
datos 0 un mero tabulador, sino que recogio los datos sobre la base de una hip6tesis o
teoria, expuso y resumié la informacién de manera cuidadosa y luego anaizé
minuciosamente los resultados, a fin de extraer generalizaciones significativas que
contribuyan al conocimiento.

2.1 Seleccién de la muestra:

El tipo de muestra utilizado es el selectivo intencional, se utilizo este tipo de
muestra debido a que se buscé la muestra de forma intencionada con las cuales se va a

trabagjar.
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En este caso fue el persona de ato mando de un laboratorio farmacéutico, lo
cua lo que interesd fue conocer € impacto que tendrd e outsourcing a la hora de
implementarlo en dicha empresa; viendo asi que influye positivamente en el objetivo de
operaciones, de reduccion de costos asi como la megjora de calidad en los procesos que

realizala empresa.
2.2 Técnicas e Instrumentos:

Entre las técnicas e instrumentos que se utilizd en dicha investigacién esta tanto
la observacién directa como la indirecta. Esto porque el investigador tuvo contacto
directo con & fendmeno a investigar como asi también se valié de libros, revistas,

informes, etc., que ya harealizado otra persona.

Otra técnica utilizada fue la entrevista, estd se reaiz6 a los principaes

protagonistas de la investigacion.

Se utilizé ademés un analisis documental en donde se hizo material bibliogréfico
en el cua se dio a conocer lateoria del tema. Dicho andlisis documental se realizé con

laayuda de libros, revistas, folletos, articulos, monografias, etc.

47



CAPITULO Il
PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Partiendo del primer objetivo de la empresa FISA, se concluyd que el gasto por
parte del departamento de promocion era demasiado elevado, para lo que éste realizaba,
siendo: promocion de afiches, materia promocional, servicio de promocién a clinicas,
hospitales y farmacias, material audiovisual para la propaganda. Por lo cual se realizd
una reunion con el consgjo directivo de la empresa para darle la pronta solucién a dicho

inconveniente.

Se pensd primero en recortar presupuesto, pero esto implicaria la destitucion de
personal, asi como también eliminar ciertos proveedores. Esto se quedo en una opcién
hasta el momento en que & inconveniente pasd a departamento de recursos humanos,
ali la persona encargada de dicho departamento, dio su propuesta, realizandose otra
reunion con e consegjo directivo. Se propuso realizar la estrategia de outsourcing parala
efectiva solucion del caso sin mayores efectos negativos en la empresa, y elevando la

calidad de servicio en laempresay disminuyendo |os costos que se necesitaba.

Se dio entonces la iniciacion del proceso outsourcing para el departamento de
publicidad del laboratorio FISA.

3.1 Planificacion:

Se realizd una encuesta que sirvié para identificar otras potenciales éreas para
cubrir con la subcontratacion, asi como hacerle ver a los directivos qué tanto les

convenia o no.

Se explico atodo € consgo directivo detalladamente como se llevo a cabo los
procesos de outsourcing en la empresa. En primer lugar se aseguré que no deberia

preocuparse por e futuro laboral de laempresa.

Se procedié a la identificacion de aguellas actividades que podrian ser

administradas eficientemente por la empresa proxima a encargarse de la publicidad.
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Se realiz6 una presentacion con material visual a consgjo directivo dando a
conocer las ventgjas y desventgjas que tendra la empresa con la aplicacion del

outsourcing.
3.1.1 Ventajas:
e Disminucién de costos.

e Mejora de laeficiencia en cuanto a que la empresa se dedicara plenamente a lo

gue sabe hacer, “zapatero atu zapato”.
e Mayor versatilidad de |a operacion.
e Megjor control y gestion de garantias.
e Reduccion de tiempo de ocio empleado-empresa.
3.1.2 Desventajas:

e Perder e control directo sobre los empleados y que no siempre estén a

disposicion de la empresa.
e Pérdidaparcia del control sobre la calidad de |os servicios prestados.

De acuerdo con el andlisis realizado entre ventajas y desventajas, se demostré que
existen méas ventgas que desventajas para implementar e mismo. Las mejoras
econdmicas y operativas que pueden obtenerse de la implementacion de la
subcontratacion son mas interesantes para la compafia que los riegos de los problemas

gue su aplicacion puede generar.

3.2 Ambiente econdémico: La empresa tiene sus costos operativos fijos altos en este
departamento, ya que mangja 5 empleados en el departamento de publicidad, a los
cuales hay que pagarles un salario fijo no importando la demanda de trabgjo. Puesto
que €ellos redlizan la publicidad haya 0 no haya demanday ademas se les tiene que dar
los viaticos para cuando tengan que ir a los departamentos de Guatemala o tengan que

vigar al extranjero.
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3.3 Proyeccion: Con la aplicacion de la subcontratacion en el departamento de
publicidad, se espera una reduccion en los costos fijos de al menos un 40%. En relacion
con los colaboradores que se tendrian que despedir, para poder implementar el
outsourcing, se les dijo que no tendrian que preocuparse por su futuro laboral ya que se
les iba a colocar en otra empresa que se dedicara llenamente a publicidad, lo cua

aceptaron sin mayores problemas.

De acuerdo con lamision y vision de la empresa en todas | as decisiones operativas y
estratégicas, deberan involucrarse los intereses de la empresa y e beneficio de los
empleados. Por lo tanto el impacto de la implementacion del outsourcing debe
manejarse a fin de minimizar los efectos negativos que puedan generar el cambio de
sistema retributivo al trabgador, el cua incluye el despido de 5 empleados y la
contratacién en otra empresa de |os mismos.

El Ministerio de Trabgjo rige a través del decreto 14-41 del Codigo de Trabajo a
todas | as organizaciones qué contratan personal para su servicio. Dicho codigo establece
las garantias minimas que se deben cumplir en e momento gque ya no se necesiten los
servicios de una persona (despido); dicha liquidacion consta de indemnizacion, sueldos
atrasados (s los hubiera) vacaciones y prestaciones proporcionales al dia del despido.
FISA como una entidad formal, cumplira con el pago de la liquidacion completa a cada
uno de los empleados que dejen de laborar y gozar de un salario de planilla fija. La
empresa no posee sindicato, por lo que llegar a un acuerdo entre los trabgadores y la
empresa, mostrando los beneficios reales que ellos obtendran con € cambio no sera
dificil. Los pagos se efectuaran por medio de cheque a nombre de cada una de las

personas firmantes en € contrato.
3.4 Seleccion:

Aprobada ya por el consgjo directivo la implementacion de |a subcontratacion y
habiendo desvanecido € departamento de publicidad en FISA, se pasa a la siguiente
fase que consiste en la seleccion de la agencia de outsourcing ala que se contratara para
gue tome el control absoluto de la publicidad en FISA y qué esta empresa se dedique

plenamente, al embalaje, produccion, venta y distribucién de productos farmacéuti cos.
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Se realiz6 un programa de seleccion de postores a fin de conocer la forma de
trabgjar de cada uno de ellos, conocer las actividades que readlizan en materia de

Servicio, y sus procesos de g ecucion.

Se realiz6 una lista de cotejo, valorada con 100 puntos, para ver quiénes de los

postores |lenaban |os requisitos que la empresa requeria para ceder laterceralizacion.

Los factores que se tomaron en cuenta para la realizacion de la lista de cotgjo son los

siguientes:
1. Factores referidos al postor (31 pts.)
1.1 Especiadidad y experiencia (20 pts.)

En este apartado se evalud la experiencia del postor en términos de tiempo laborado en
la prestacion de servicios publicitarios y se adjuntaron copias de los respectivos
contratos. (5)

Tiempo en el mercado Puntuacién
10 afios 0 méas 5 puntos
Entre 5y 9 afios 3 puntos
Menor de 5 aflos 1 punto

En la experiencia del postor en actividades de materia de la presente convocatoria: se
evalud la experiencia del postor en términos de cantidad de contratos y montos

contratados por serviciosigualesy similares a servicio de materia de la convocatoria.
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El contratista deberia tener al menos 3 contratos en e ambito de servicio (15 pts.)

haciendo los montos del contrato anual mente.

Tipo de servicio Monto del contrato Puntuacion
Servicios de publicidad Mayor a Q.100,000 5 puntos
Mayor a Q. 50,000 y menor 3 puntos
aQ.100,000
Menor a Q. 100,000 1 punto
Servicios similares Mayor a Q. 100,000 3 puntos
Mayor a Q. 50,000 y menor 2 puntos

a Q. 100,000

1.2 Capacidad econdmica de la empresa (6 pts.)

Aqui lo que se evalud fue la capacidad de la empresa en € personal de la planilla con

evidenciaa ultimo pago

Maés de 100 personas

3 puntos

Menos de 40 personas

0 puntos

Entre 40 y 100 personas se puntud en

forma proporcional

Capacidad de endeudamiento: se puntud el monto de linea de crédito de |os postores:

Monto de crédito Puntuacion
Mas de Q. 100,000 3 puntos
Mas de Q. 50,000 y menos que Q. 100,000 2 puntos
Menos de Q. 50,000 1 punto
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1.3 Facturacion anual por servicios (5 pts.)

Estaeslafacturacion anual que realizan a sus clientes por dichos servicios.

Puntuacion
Mas de Q. 1,000.000 5 puntos
Mas de Q. 500,000 menor que Q. 1,000.000 3 puntos
Menos Q. 500,000 1 puntos

2. Factores referidos al personal propuesto (19 pts.)
2.1 cantidad de personal para cubrir €l proyecto (7 pts.)

Estructura organizacional permanente: 3 puntos.

Estructura organizacional propuesta para el servicio: 4 puntos.

En ambos casos, se consideraron |os siguientes factores:
e Organigrama estructural y funcional
e Manual de organizacion y funciones
e Mecanismos de evaluacion de desempefio
e Desarrollo de perfiles profesionales de sus integrantes

e Plan de capacitacion
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2.2 calificacion del personal en su evaluacién de desempefio (12 pts.)

Jefe de proyecto (7 pts.)

Formacion profesional

Profesional con maestria 3 puntos
Profesionales con grado universitarios 1 punto
Experiencia
10 afios 0 méas 4 puntos
Menos de 10 afios 2 puntos
Coordinador operativo (5 pts.)
Formacion profesional
Profesionales con grado universitario 2 puntos
Profesional es técnicos 1 punto
Experiencia
5 afios 3 puntos
Menos de 5 afios 1punto

3. Factores referidos al objeto del contrato (50 pts.)

3.1 descripcion detallada del servicio (25 pts.)

Plan de trabajo (20 puntos.)

Se tomaron en consideracién |os siguientes factores:

e Sustento de la organizacién propuesta

e Cronograma de trabgjo
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e Descripcion de las actividades
e Mecanismos de supervision
e Mecanismos deinterrelacion
Normas de calidad (5 puntos)
Se tomaron en consideracion |os siguientes factores:
e Plan de aseguramiento en |la calidad del servicios
e Plan de seguridad de lainformacién
e Plan de seguridad del personal
3.2 control del servicio (10 pts.)
Indicadores de gestion: (10 puntos)
Se tomaron en cuenta | os siguientes factores:
e Egspecificacion de losindicadores operativos
e Especificacion de los operadores estratégicos
e Especificacion del proceso publicitario en general
3.3 plan de contingencia (5 pts.)

3.4 propuesta de innovacion tecnol égica (10 pts.)

Propuesta rel acionada con la gestion del servicio 5 puntos

Propuesta relacionada con la optimizacion de procesos 5 puntos
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Luego de la presentacion de las propuestas, se inicio e proceso de evaluacion de
acuerdo con la tabla de calificaciones y se procedio a la verificacion de los requisitos

formales exigidos en | as bases tales como:
e Declaracion jurada:

R/

%+ Aceptacion de las bases, condiciones y procedimientos del proceso de
seleccion.

% Veracidad de los documentos e informacion que se presentan para

efectos del proceso.
% Compromiso de mantener la oferta durante el proceso de seleccion.
¢+ Compromiso de implementaci6n inmediata.
e Presentacion de laficha de inscripcidn de la empresa en |os registros publicos.

e Relacion de los principales contratos sustentados con |os contratos respectivos,

constancias de serviciosy érdenes de servicios.
e Referencias bancarias.

e Curriculum sustentado del persona propuesto.

Compromisos de gjecucion del servicio con el personal propuesto.

* En este proceso de seleccion se vieron los servicios de 4 empresas de publicidad de las
cuales Zully, S.A. fue la ganadora absol uta de | as oposi ciones presentadas.

Quedando realizado el contrato con la empresa elegida, se designé:

Que €l lider del proyecto debera reportar a departamento de recursos humanos
todos los hallazgos encontrados en |os proyectos realizados a través de la nueva politica
de outsourcing, para que este departamento a su vez se los detalle a consgjo directivo.
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Laempresa Zully, S.A. serala encargada en su totalidad de realizar la publicidad de

Farmaceéutica Internacional, S.A. Cuya publicidad consiste en:

Crear imagen de marca.

Informar y persuadir a publico sobre los productos y servicios que FISA ofrece

alapoblacion.

Materia grafico para clinicas, centros hospitalarios, farmacias y todos aquellos

similares.

Material promocional para lanzamiento de productos (pachones, playeras,

lapiceros, tazas, caramel os, afiches, unifoliares, trifoliares, etc.)

Impulsar e producto en todos los departamentos de Guatemala en donde tenga

proyeccién el laboratorio.

Realizacion de propaganda en los medios de comunicacion masiva en cada una
de las poblaciones en donde se encuentren los servicios y productos de FISA,
esto serealizard en el lenguaje materno del lugar asi como en castellano.

Colocacion de toldos e impulsacion del producto en los congresos médicos a

donde €l laboratorio seainvitado.
Publicidad, mantenimiento y actualizacion de la pagina web de la empresa.

Promociones eventuales paralos productos que se indique.

Entre todas estas funciones sefialadas que tiene que hacer la empresa contratada, €

gerente de ventas tendra que realizar un informe estadistico trimestral en donde dé a

conocer s laimplementacion del outsourcing elevara o no las ventas en la empresa. El

éxito en la implementacion de este outsourcing tiene como fundamento el beneficio

econdmico de ambas partes como medida de prevencion frente a situaciones

cambiantes, esta se debe incorporar con suficiente flexibilidad financiera como para

adaptarse a las condiciones que puedan afectar €l costo total de la relacion comercial

entre ambas partes para asi, garantizar de alguna manera, €l beneficio econémico

buscado originalmente.
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El resultado en costo beneficio es verdaderamente bueno, ya que nos indica que
implementando el outsourcing la empresa reducira sus costos en un 30% y subira su
utilidad en un 40%. El proyecto es factible desde cada andlisis en el desarrollo de este
trabajo, por lo que se cree puede ser una opcion enorme para e desarrollo de la

empresa.
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RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS APLICADAS A CONSEJO DIRECTIVO
Encuesta aplicada a 10 personas

1°. Areas de implementacion del outsourcing

Asesoria 2 20 %
Mantenimiento 0 0%
Manufactura 0 0%
Transportacion 0 0%
Recursos Humanos 1 10 %
Informética 0 0%
Publicidad 7 70 %
Vigilancia 0 0%
Distribucién 0 0%
Total 10 100 %
GRAFICA No. 1

Areas de implementacion del outsourcing

W Asesoria

B Mantenimiento

)\

B Manufactura

M transportacion

B Recursos humanos
M Informatica

i Publicidad

H Vigilancia

i Distribucion

Fuente: Encuesta aplicada a Consgo Directivo, Farmacéutica Internacional, S.A.

Como se muestra en la gréfica la mayoria de personal de consgjo directivo, dio su punto
a favor para que el area que necesita la implementacién del outsourcing que es la del
departamento de publicidad, acaparando un 70 % del 100 %. Esto puesto que esta
identificado que este es el departamento que necesita plenamente terceralizarse para que
la empresa se dedique a lo que plenamente sabe hacer, dar a la poblacién farmacos de
calidad. La mayoria del personal percibe como un esfuerzo agregado el Departamento
de Publicidad. Sin embargo podemos identificar que algunos miembros opinaron que
las éreas que tratan con personas sean terceralizadas.
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2°. Sefiale qué medidas tomaria usted en caso de deficiencias por parte de la
empresa que prestara el servicio de outsourcing:

Ofrecer asistenciatécnica, logistica o administrativa 5 50 %
Amonestacion 2 20 %
Rescindir € contrato 1 10 %
Demandar legalmente por incumplimiento de contrato 0 0%
Ignorar 1o sucedido 0 0%
Negociacion entre las partes 2 20 %

GRAFICA No. 2

Medidas tomadas en caso de ineficiencia

B Asistencia

B Amonestacion

H Rescindir contrato
B Demanda legal

M Ignorar lo sucedido

B Negociacion entre ambas
partes

Fuente: Encuesta aplicada a Consgjo Directivo, Farmacéutica Internacional, S.A.

Definitivamente en este caso la empresa consensa que s |legara a existir una deficiencia
por parte de la empresa contratada, esta en un 50 % de prestar asistencia técnica,
logisticay administrativa. Un 20 % amonestaria a dicha empresa, mientras que otro 20
% negociaria para resolver la problemética, y solamente un 10 % demandaria a la
empresa a contratar.

La mayoria del personal opta por mejorar las deficiencias, reflggando su interés por la

estabilidad y el dialogo antes de proceder a acciones que pudieran afectar a los
miembros o laempresa en si.

60



3°. Indique el nivel de control llevado a cabo sobre la empresa contratada:

Alto 8 80 %
Medio 2 20 %
Bajo 0 0%
Ocasional 0 0%
Ninguno 0 0%
GRAFICA No. 3

Control sobre la empresa contratada

H Alto

B Medio

M Bajo

M Ocasional

B Ninguno

Fuente: Encuesta aplicada a Consgjo Directivo, Farmacéutica Internacional, S.A.

En esta grafica se puede demostrar que consejo directivo desea en un 80 % tener un
control alto sobre la empresa a contratar para realizar el outsourcing, mientras que un 20
% quisieran tener un control medio en dicho proceso y los demas puntos a eegir, no
tuvieron votacion.

Confiar el manegjo de algun elemento de la empresa que puede ser vital para la misma

parece ser un punto relevante parala mayoria de personas. Podemos decir entonces que
Se es suspicaz debido al riesgo de ser afectado por algo externo.
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4°, ; Cual es el minimo de experiencia exigido a una empresa subcontratista?

Alto 7 70 %
Medio 3 30 %
Bajo 0 0%
Ninguno 0 0%

GRAFICA No. 4
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Fuente: Encuesta aplicada a Consgjo Directivo, Farmacéutica Internacional, S.A.

En esta gréfica podemos observar que el 70 % de consejo directivo posea un nivel de
experiencia ato, y un 30 % un nivel de experiencia medio. Dominando entonces que si
se requiere un nivel de experienciaalto.

La grafica demuestra que las personas encuestadas desean que los puestos altos los
ocupen personas preparadas en la materia, la capacidad de los lideres es un elemento
importante para los sujetos y podemos decir que de esto depende su confianza al
laborar.
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50. ¢Qué porcentaje de reduccion desearia presentara para la empresa la
subcontratacion?
50 % 9 90 %
40 % 1 10%
30 % 0 0%
20 % 0 0%
10% 0 0%
GRAFICA No. 5
10
9
8
7
6
5 i Serie 1
H Columnal
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Fuente: Encuesta aplicada a Consgjo Directivo, Farmacéutica Internacional, S.A.

Observamos marcadamente que la mayor parte de la organizacién busca reducir costos
en el area en donde se implementara el outsourcing. 90 % desea reducir costos en un 50
% y un 10 % desean reducir costos en un 40 %. Factor que nos da la pauta a qué si se
desea con € outsourcing reducir costos ala empresa.

Las altas ganancias que se desean individual mente se proyectan en la empresa, debido a
esto se desea producir menos y ganar mas, los medios son importantes y s de estos
pueden obtenerse mejores resultados generara satisfaccion entre |os integrantes.
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6°. Indique el grado de satisfaccion del cliente luego de la implementacion del
outsourcing

Alto 10 100 %
Medio 0 0%
Bajo 0 0%
Ninguno 0 0%
GRAFICA No. 6
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Fuente: Encuesta aplicada a Consgo Directivo, Farmacéutica Internacional, S.A.

En esta grafica queda demostrado que la empresa busca € 100 % de satisfaccion para
con €l cliente, luego de laimplementacion del outsourcing.

Al empatizar con las personas que reciben el producto de la empresa los encuestados

perciben que los clientes verdn un orden mas especifico o terceralizacion productiva y
mejorara laimagen de la empresa.
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7°. ¢ Qué influencias del entorno provocaron la implementacion del outsourcing en
su empresa?

Mejorar las condiciones frente alos competidores 3 30 %
Aumento de |os costos de operacion 1 10%
Politica econémica del gobierno 0 0%
Falta de infraestructura 0 0%
Reduccién de personal 0 0%
Avances tecnol gicos 2 20 %
Satisfacer |as exigencias del mercado 3 30 %
Simplificar laadministracién de laempresa 1 10 %.
GRAFICA No. 7
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Fuente: Encuesta aplicada a Consgjo Directivo, Farmacéutica Internacional, S.A.

Vemos este histograma y nos dice algo contundente, pero si vemos la relacion intrinseca
gue existe entre sus componentes nos daremos cuenta de las razones reales por las
cuales, buscan las personas €l outsourcing, en este caso |as opciones estén regadas, pero
las principales son las de mejorar las condiciones frente ala competenciay satisfacer las
exigencias del mercado, luego los avances tecnol dgicos, asi como también los costos de
operacion como simplificar la administracion de la empresa.

Existe en los individuos € competir con los demas, a consentir una oportunidad de
superar al adversario estos toman sus razones independientes que conllevan a final la
esenciadel ser mejor.
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8°. ¢ Qué hace la empresa con el personal afectado por la subcontratacién?

Terminacién de contrato laboral 4 40 %
Transferir a empleado 6 60 %
Utilizar su experiencia y capacidad

en areas mas productivas de la empresa. 0 0%

GRAFICA No. 8

Qué hace la empresa con el personal afectado

H Terminacion de contrato
laboral

M Transferir al empleado

m Utilizar su experiencia 'y
capacidad en areas mas
productivos

Fuente: Encuesta aplicada a Consgjo Directivo, Farmacéutica Internacional, S.A.

Pues en esta gréfica consejo directivo dio a conocer su pesar en cuanto a qué hacer con
el personal que es destituido, y €l 60 % acertd en transferir al empleado, mientras que un
40 % dijo dar por terminado e contrato laboral.

Se puede observar por la eleccion de las opciones que la mayoria de las personas, por
una pequefia diferencia, no desean que los afectados por las decisiones de la empresa
sean descartados como piezas no necesarias, sSin embargo otra parte de los encuestados
ven como innecesarios estos elementos.
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9°. Indicar las razones del rechazo a la subcontratacion en la empresa.

Temor 3 30 %
Costo 2 20 %
Despido de empleados 2 20 %
Fuga de informacion 0 0%

No es necesario 0 0%

Rechazo del personal 2 20 %
Distribucién de utilidades 1 10 %

GRAFICA No. 9

Razones para el rechazo de la
implementacion del outsourcing
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Fuente: Encuesta aplicada a Consgjo Directivo, Farmacéutica Internacional, S.A.

Se puede observar que la mayoria de las personas que consta de un 30% sefialan €l
temor como factor de inseguridad por la subcontratacion, € costo, despido de
empelados y rechazo del personal se estabilizan en 20% y un 10% cree que el rechazo
sera por la distribucion de utilidades.

Lainseguridad de una nueva situacion influye en las personas para tomar las decisiones,
las razones varian de acuerdo a la percepcion de los sujetos en su ambiente, esto se
reflgja que los encuestados opten diversamente por |as opciones.



Comprobacion de hipdtesis:

El outsourcing o subcontratacion, como estrategia empresaria influye
positivamente en el objetivo de operaciones, de reduccién de costos asi como la mejora

de calidad en los procesos que realiza una empresa guatemalteca.
Con esto se establece comprobada |a hipétesis ya que se pudo comprobar que:

Libero recursos para otros propdésitos

La implementacién de la subcontratacion en la empresa permitio redireccionar
sus recursos, fundamentalmente personas, desde actividades colaterales hacia
actividades de mayor valor afiadido. Personas cuyas energias se enfocaban internamente

pueden pasar a enfocarse externamente, en otras areas.
Mejord el enfoque de la empresa

La subcontratacion permitié a la empresa enfocarse en su negocio principal, al
delegar funciones de publicidad en un tercero.

Se redujeron los costos operativos

Las compafiias incurren en grandes costos de operacion cuando no realizan
ciertas actividades como debe ser, dichos costos acaban repercutiéndose sobre sus
clientes. Con la implementacién de la subcontratacion en la empresa se pudo notar la
gran reduccion de costos en el area de publicidad, a entregar la responsabilidad a un
tercero.

Liberé recursos financieros

La implementacion de la subcontratacion en la empresa redujo la necesidad de
invertir fondos de capital en funciones no centrales del negocio. Ya que e outsourcing
puede mejorar ciertos fondos financieros de la compafia a eliminar la necesidad de

mostrar retorno al capital por inversiones de capital en areas no estratégicas.

68



Reduccion de riesgos

Las inversiones que realiza una empresa estan sujetas a grandes riesgos
derivados por €l constante cambio de los mercados, la competencia, la normativa, las
condiciones financieras o la propia tecnologia. Mantenerse a dia frente a todos estos
cambios, especialmente aquellos en 1os que se produce un salto que precisa de grandes

inversiones, es muy arriesgado.

Los proveedores de outsourcing realizan inversiones en pro a las mejoras de la
empresa y en nombre de varios de sus clientes. Al compartirse lainversion, el riesgo se
divide, reduciéndose significativamente el riesgo asociado a cada una de las compariias

gue se benefician de dichas inversiones.
Mejorar la gestion de funciones complejas

La subcontratacion no implica la cesion de la responsabilidad fina sobre los
procesos o0 funciones sujetas al acuerdo de servicio. Al recurrir a un experto
especializado se logré alcanzar resultados esperados, se pudo definir con precision los
resultados esperados en cuanto a la gestion y como alcanzarlos por medio de la

subcontratacion, por medio de laexternalizacion de |os procesos afectados.
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CAPITULO IV
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
4.1 CONCLUSIONES

e El outsourcing puede mejorar la rapidez de respuesta de la empresa y cantidad
de trabagjos ssimultédneos en gjecucion, con esto se incrementa la rentabilidad,

eficaciay crecimiento de laempresa.

e El outsourcing contribuye con la apertura necesaria de la organizacion con su

entorno.

e Cuando una empresa se apal anca en empresas de outsourcing, no solo lo hace en
el nivel operativo de los conocimientos actuales de dicho proveedor sino en los
conocimientos futuros que este generaray transferird ala organizacion.

e En €l proceso de andlisis de costo se pudo comprobar que existe una reduccion
de los costos operativos con un valor representativo, que vuelve interesante la

propuesta para su aplicacion.

e Definitivamente s se aplica un buen outsourcing en una organizacion, esta

puede llegar a reducir sus costos de manera sorprendente.

e Serealizo e proceso de outsourcing en laboratorio FISA, con €l fin de plantear
un proyecto funcional y disefiado, especialmente para las caracteristicas de la

empresa.

e Selogré acoplar un esquema que fuera factible para la empresa y representard

su implementacion con la mayor eficiencia.

e Con esta herramienta administrativa se muestra de una manera sencilla pero
acertada, que los cambios de la organizacion son hechos por medio de
evaluacion, planificacion, seleccidén y ejecuciéon. Lo cua lleva a resultados
satisfactorios y no se corre el riesgo de trabajar bajo pruebay error.
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4.2 RECOMENDACIONES

Establecer una debida planificacion antes de comenzar cualquier proceso de
outsourcing de forma escalonada y pausada, parair asi midiendo el impacto ala

vez queir corrigiendo cualquier desviacion que se dé en e camino.

Difundir el outsourcing a nivel empresarial, para que estas conozcan los

beneficios de esta herramienta administrativa.

Se recomienda mantener un contacto continuo con la empresa a la que s ha
contratado el servicio, para ir evaluando continuamente el funcionamiento del
areaen laque se prestara el servicio, y comparando |os resultados continuamente,

paraverificar s estd cumpliendo con los objetivos planteados inicialmente.
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ANEXOS



Universidad de San Carlos de Guatemala
Centro Universitario Metropolitano - CUM
Escuela de Ciencia Psicoldgicas

Encuesta programa de implementaciéon de outsourcing
1°. En qué areas implementaria el outsourcing?

Asesoria
Mantenimiento
Manufactura
Transporte

Recursos humanos
Publicidad

Vigilancia y seguridad
Distribucion

SQ@TmeQo0TY

2°. Sefiale qué medidas tomaria usted en caso de deficiencias por parte
de la empresa que prestara el servicio de outsourcing:

Ofrecer asistencia técnica, logistica o administrativa
Amonestacion

Rescindir el contrato

Demandar legalmente por incumplimiento de contrato
Ignorar lo sucedido

Negociacién entre las partes

"0 Q0o

3°. Indique el nivel de control llevado a cabo sobre la empresa contratada:

Alto
Medio
Bajo
Ocasional
Ninguno

®o0oTp

4°. Cuél es el minimo de experiencia exigido a una empresa
subcontratista?

a. Alto
b. Medio
c. Bajo

d. Ninguno



5° Qué porcentaje de reduccion de costos desearia presentara para la
empresa la subcontratacion?

50 %
40 %
30 %
20 %
10%

®opoTp

6°. Indique el grado de satisfaccion del cliente luego de la implementacion
del outsourcing

a
b. Medio
Cc. Bajo

d. Ninguno

7°. Qué influencias del entorno provocaron la implementaciéon del
outsourcing en su empresa?

Mejorar las condiciones frente a los competidores
Aumento de los costos de operacion

Politica econdmica del gobierno

Falta de infraestructura

Reduccién de personal

Avances tecnoldgicos

Satisfacer las exigencias del mercado

Simplificar la administracion de la empresa

SQ@Teap o

8°. Qué hace la empresa con el personal afectado por Ila
subcontratacion?

a. Terminacion de contrato labora

b. Transferir al empleado

c. Utilizar su experiencia y capacidad en areas mas productivas de la
empresa.

9°. Indicar las razones del rechazo a la subcontratacion en la empresa.

Temor

Costo

Despido de empleados
Fuga de informacion

No es necesario
Rechazo del personal
Distribucion de utilidades

Q™0 o0OTp



Tabla de calificacion

Tabla de calificacidn de los criterios y factores de evaluacion

Iltem Descripcion de los criterios y factores Puntajes
Maximos Total
a. Factores referidos al postor 31
a.l Especialidad y experiencia 20
Experiencia del postor en el mercado 5
Experiencia del postor en actividades materia de la 15
convocatoria
a.2 Capacidad econdémica 6
Capacidad de personal 3
Capacidad de crédito 3
a.3 Facturacion anual 5
b. Factores referidos al personal propuesto 19
b.1 Organizacion del personal del proyecto 7
Estructura organizacional permanente 3
Estructura organizacional propuesta para el 4
servicio
b.2 Calificacion del personal 12

Jefe de proyecto

w

Formacion profesional

Experiencia 4

Coordinador operativo

Formacion profesional 3
Experiencia 4

C. Factores referidos al objeto del contrato 50

c.l Descripcion detallada del servicio 25
Plan de trabajo 20
Normas de control de calidad 5

c.2 Control de servicio 10
Indicadores de gestidon 10

c.3 Plan de contingencia 5

c.4 Propuesta de innovacion tecnolégica 10
Relacionadas con la gestidbn del servicio 5
Relacionadas con la optimizacién de proceso 5

Total 100




Ejemplos de materiales publicitarios

El mejor regalo que,podemos darle a
nuestros_nifios es =

,w

AMBROTEROL?
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RESUMEN

Las empresas de hoy en dia se enfrentan a una serie de cambios y tendencias sin
precedentes. Estos cambios incluyen la necesidad de ser globales, la necesidad de crecer
sin usar mas capital, el responder a las amenazas y oportunidades de la economia, €
envejecimiento de la fuerza laboral, la reduccion de costos y batallar por el pensar del

consumidor. El outsourcing es una técnica rel ativamente nueva en el mundo empresarial.

El objetivo del presente trabajo es dar a conocer un poco més sobre qué trata €
outsourcing, o traducido a espafiol la subcontratacion, sus beneficios, dificultades, riesgos
y todo aquello que lo relacione. El outsourcing se lleva a cabo desde hace varios afios, pero
recientemente el tema se ha dado a conocer en el mercado debido a que en nuestro pais se
esta implantado, cada vez més, en el mundo de los negocios. Esta modalidad se ha vuelto
mas atractiva para |os empresarios debido a que éstos se enfrentaban a un esquema laboral
gue mermaba las utilidades de sus empresas, y extendiéndose dicho fendmeno a toda la
industria. Posiblemente es parte de un movimiento mas amplio de la sociedad
guatemalteca para laincorporacion a un mundo mas productivo, cada vez mas competitivo
y menos derrochador, plantedndole a la gerencia delicados retos de relaciones humanas,
gue puede afectar a cualquier empleado y a cualquier gerente que no esta dentro de las
|lamadas ventajas competitivas.

A pesar de no ser una practica comin entre las empresas, en paises como
Guatemala, que hemos experimentado una crisis econdmica muy fuerte y que ahora
estamos viviendo cambios radicales debido a las presiones socio-econdmicas, se ha
formado una plataforma de lanzamiento para que este tipo de servicios externos se llevara
a cabo, dado gque para muchas compafiias el reducir costos e incrementar la productividad
se convirtio en la diferencia entre el éxito y el fracaso. De hecho, varias empresas que
brindaban este servicio lograron la eficiencia sin tener que pasar por algunas etapas, ya que
la crisis dio como resultado que muchas empresas necesariamente tuvieran que adaptarse a

lo que el mercado y los clientes necesitaban.
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