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RESUMEN DE LA INVESTIGACIÓN. 

Título. 

...Outsourcing: Una opción estraré-~ica para su negocio"". 

El tém1ino Outsourcing proviene de do...; palabras "OUT". al espaiiol .. fUcra'\ 

ºafuera~'. "'hacia afuera": y --soURCJN<..i". al cspaf1ol ··cualquicra que provea 

infonnación indispensable (l primaria" 

Si unin1os ambas palahras, podcrno-., fi.lrmar el concepto de Out:-.ourcing con10 

ula n:ccpción de un scrvicil1 por pan..._· de un proveedor externo". 

uA Jo largo de to<ll1 d tr~1hajo que esta1no!-- pn:scntando. "iC usa el tCnnino 

inglés Outsourcing. pues corm.• rnucha tcnninlllogía inglesa, se: ha ido 

itnponicnt.Jo dcs~~racia<larncnte en el rnundo pnJfc:-,iunal sin un csfucr.1:0 claro 

por identificar o promover vocablo:-. hispúnico~ t.:4uivalcntes. El que 1nás se 

acerca al cnnc..:ptu de .. ()utsourcing .. seria una ··contratac1on i:xtcrna~'. aunque 

implica una cunnutacit.1n 111:1....; adrnin1..,tr:1tiva qu~ ~u-;ta11...:1al .. 25 

En la cstn.Jctura de la pn.:~enti..: ~e conkn1plan Ju-; dl1s caniino~ para la solución 

de los probletnas del 11r..:gocio ··guardar en casa ]a, activ1dadl!s de Tecnología 

de Infc1r111aciün .. 1.._1 ··~ontrat:.ir a alguna empresa cxtt:=n1a para b adnúnistración 

y/u operación de Tccnologi¡t de lnforn1ación", el empresario mc:>..icano tiene la 

opción de cs~oger d csqucrna de sus nego<.:iaciuncs <le acuerdo a su cn1prcsa 

en particular, es decir ~us costo-., su f'ilosofia crnpn..:sarial, etc .• y los objetivo~ 

que se haya fijado. Es por esta razón que el Outsourcing se ve con10 una 

""OPCIÓN" 



RESUMEN OE LA INVESTIGACIÓN 

Por otro lado .. ESTRATEGIAº significa. en términos empresariales. ºla 

movilización de todos los recursos de la empresa en el ámbito global tratando 

de alcanzar objetivos a largo plazo ... 

Las características de una estrategia son: 

Envuelve la organiz~1ción como una totalidad. 

Es un medio para alcanzar objetivos organizucionales. 

Es orientada a largo plazo. 

Es decidida por la alt3 aJ1ninistraciún de la oq;anización. 

Estas caractcristicas ya tnarcan el alcancl.." de un proyecto de Outsourcing. y 

refuerL.a el concepto nHsn10. l ln <.:ontrato de Outsourcing por definición c:s un 

contrato a largo plazo, aharca la organizaciUn como un todo. pues a travCs de 

la Tecnología de Inl\.1nnao...·ion '...!.." pw.:d..:n ak:an;~ar uh_jl.."tivus C'llrporativos. ·y 

otro punto muy importantt.:. la decisión de los proy..:.-ctus de Out.sourcing los 

toma la alta gerencia. ya que <;.e rcqui..:n.: 1. .. h: un estudio a nivel corporación 

para saber que valor ag.rcgaLlu li.: v.1 a dar· d ()uhourcing a (;_¡ l.!'tnprcsa. 

Por últin10. con la palabra ··NEGOCIO .. 111..)s rcfcri1nos a toda la cn1prcsa en 

gcncraL cualquiera que ~'-"ª el giro de esta: a diforcncia de mencionar el 

.. Dcpa.rtan1cnto o i\.rc3 de Si~tc1nas" el alcancc del Outsourcing es global. esto 

es. Jos beneficios qut: se pueden desprender afectan a toda la cmprcsa. Esto 

debido a que c.stú orientado a dar ventajas competitivas que pueden marcar la 

diferencia de una c:rnprcsa a otra. Cabe mencionar que una de las principale5 
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RESUMEN DE LA INVESTIGACIÓN 

razones para tomar la opción del Outsourcing es enfocarse al negocio 

principal de la empresa. 

Tema. 

Outsourcing. 

Objetivo General. 

Dar a conocer a los empresarios mC"xicanos una nueva opción de hacer 

negocios. que no sólo puede ayudarles a reducir costos. llevar un control de 

sus procesos. sino a obtener una ventaja competitiva de gran valor. 

Objetivos Específicos. 

Proporcionar a las c:1nprcsas mt!xicanas el concepto claro dcJ servicio 

de Out:.;oun.:ing. 

DifUndir el crccimi.:nto del sen.ricio de.' Outsoun:in!,! en el sector 

mexicano de Tt:cnolog1a Lle! lnfonr1aciún. 

Dar a conocc..~r los ... cctorc::-. del mcrc•:H.k1 1ncxii..::ano interesados en el 

sc-rvicio Uc Out:-:.uun:in~. 

lnfonnar acC"rca de lo:-. tipos de contratos de Outsourcing que una 

cn1prcsa puede: finnar (Outsourcing. completo. de transición o 

selectivo). 

3 



RESUMEN DE LA INVESTIGACION 

Proporcionar factores cluve para que una empresa pueda evaluar a un 

proveedor de Oulsourcing. 

Mencionar a los principalc~ proveedores de Oulsourcing en MCxico. 

Ayudar a la~ empresas a conocer qué funcione~ de Tccnologia de 

Información podrían dar en Outsuurcing. 

• Conocer las experiencias de las crnprcsas en sus conlr.ilos de 

Outsourcing. 

Difundir los bcnetic10" y dcsvcnta.J<l'- que ofrc• .. :c un sen. icio de 

Outsourcing. a las crnprc~a~. 

Dar ;:i cnnl'Ccr le--.; facton:s de Cxito y de riesgo en un contn1to <le 

()UL~ourcing. 

• Conocer las tcnJenci~i... del Outsourcing en el mercado 1ncxicano. 

}>roporcionar los clcn1cntos ncccsanos para quc los c1nprcsarios 

mexicanos puedan saher si ks n:sulta benéfico contratar servicios de 

Ouboun..:ing. 

Enf"oque_ 

El enfoque del prc~cntc trabajo es tcórico-prüctico. 

Situación Actual. 

Actualmente en ~léxico la inforn1acicin sobre el mercado de Tecnología de 

Información en relación con el servicio de Outsourcing es muy pobre~ la 

4 



RESUMEN DE LA INVESTIGACIÓN 

información existente es principalmente acerca del mercado norteamericano, 

la cual indica que la práctica del Outsourcing cstü creciendo cada vez mas en 

diferentes sectores abarcando diversas funciones <le Tecnologia de 

Jnfonnación. De acuerdo a una investigación se estima que el cn:cirnicnto de 

la pr:ictica del Outsourcing crece a un 15{~,ó anual en los E~tados Unidos. a 

continuación presentamos una Figura con Jos in~'TC'SOS tnundialcs y de Estados 

Unidos. qul! se recibieron durante J 995, los ingn:sus que ~e esperan recibir, y 

la tasa de crecimiento anual compuesta (CAGR) 1
• 

JQ<)5 J '>95-2000 ( 0,-;,) Tasa de 
Creci1nicnto .Anual 

~-------+----~~---~- Com uc~ª"------~ 
~tundlal 76.50-t . ..!l.~..!~---+-Q~-~"--
Estndos Unldo'!ll 36 433 59.315 1 1 D.2 

En lo que se refiere al 111crcado Europeo. en 1995 se fim1aron cuatro de los 

cinco contratos de Outsourcing más grandes en el mundo. tres en Inglaterra y 

uno en Suiza. Además, este mercado no parece tener signos de abatimiento. 

sino todo lo contrario. 

1 CAGR Ccnnpound Annual Growth Rate. Tasa de CTCCimienlo anual compuesta. 
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Problema. 

Factores como el crecimiento de la competencia y globalización de mercados 

han orillado a las empresas actuales a que no se enfoquen en su negocio 

principaL corno resultado de la excesiva atención a actividades en las que no 

son expertos y que no marcan una ventaja cornpetiriva o no las distinguen de 

los demás participantes en el rncrcado. 

Hipótesis. 

Poco conocirniento de las crnprcsa."- 1ncxicanas acerca dcJ servicio de 

Outsourcing. por lo que no St." conoc\.."n h"">.;; beneficios que ofrece tener 

un contrJ.to de esta naniraleza. 

Inconfonnidad por parte Uc los conrr;itantc-s d;: Outsourcing, y por lo 

tanto fracaso en sus contratLlS. 

Las cornpañ 1as IlLl conücc:n ~us vcrdudcn,;.s necesidades en Tccnologia 

de lnfom1ación. 

Mala elaboración de Jo..., 1C-nninc1.;; y t..·ondicionc~; o.:n el contrato. 

Conceptos c::rrúnc.._b a ... :..:rca del conccplo di: Outsourcing. los cuales 

provocan inseguridad 

Outsourcing. corno: 

pl1ca confianza <..·n los proveedores de 

Pérdida del control <le las funciones de Tccnologia de Información 

en las cn1prcsas contratantes dd servicio de Outsourcing. 

Identificar ul Outsourcing como una panac..:a para los problemas de 

una empresa. 



_______________________ _c:R"'E"su,,,M,,,E,,N,_D=E LA INVESTIGACIÓN 

Aportación al Tema. 

Presentar a Jos empresarios los elementos relevantes para considerar al 

Outsourcing como una opción estratégica. la cual les pcm1itirá obtener las 

ventajas de tener acceso a tecnología de punta y a recursos humanos 

calificados. entre otras. 

Nuestro propósito es introducir a las empresas al n1undu di.: los negocios con 

respecto al Outsourcing en servicios c..k Tecnologia de lnfOrn1ación. al 

proporcionarles una visión amplia de lo que implica un contrato de este tipo. 

Asin1isrno. presentar dos historias de 0xito. en las cuales el esquema de trabajo 

ha sido Outsourcing. E~tos :~l.!'rvirún conll) punto de partida para aquellas 

empresas interesadas en un L't)ntrato dt.: ()utsourcing .. 

Justificación de la lnvc..,.tig,aciún. 

Actualrncntc. el llS(l d1...· llut:-.~1urc1ng en 13.s en1presas se justitica plcnan1cntc en 

aqucllc•s caso . ..,; donl.!t: hayd un "'enlad1 .. 'TO valor agregado por· usar el scr..'icio 

externo. y al n1isnhl tien1rH1 '->e g:iran1ic1...·n Jo~ resultat.h.1~ cuya "-1btcnción era 

dificil garantt7ar inter11a1nentc. e..., decir. ~¡ sólo se bu:-c~ una reducción de 

costos sin agregar., ulur. no se justiliL·a Debe haber una n1ejora en el scn.:icio 

par~ los cliente:-. para lv;-;. u ... uario:> finales. esto e~ dar un valor agregado. No 

se trata Uc traspasar ··alf'._u··. d..: hacer por fuera lo que antes ~e hacía 

intcn1an1cntc ~n las ernpn:sas. 

Dentro del .sector pUblico. a \·eces se interpreta el uso del OuL<>ourcing como 

una sin1plc oportunidad dc !>alirse de la rigidc.:z de alguna nonnafrvidad. Ahora 

con el llamado proct!sn de mudernlzación del sector público se puede justificar 
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aún más la presencia de Outsourcing. así con10 Ja búsqueda de esquemas más 

creativos para resolver algunos problc1nas. Poder crear entes externos que 

brinden servícios al gobierno. pero que tan1biCn los aprovechen para hacerlos 

autofinanciablcs al vender los resultados de la infonnación que el gobierno 

necesita para otros fines de la sociedad. es un modo de Outsourcing. 

Solución al prublcn1a. 

Cuando una cornpaflía conL)CC: las opciones de lo"> tipos de scn.:icios que 

pueden contratar, tiene la oportunidad de escoger ta mejor opclún para su 

negocio. 

J\..13.s cfoc1ivnn1entc. al C()nfronrar una co1npailía los L•lcrncntos que· debe dar en 

Outsourcing y IL)S que dchc guardar en ca~a. una crnrrcsa puede llegar a 

cnt!.!ndcr qu~ C'.'. lo qtie conticc y 4uc nn de ~u negocio. cuúks son las 

capacidades de su dcparta1m ... ·n1u de sisrernas y cuales '>on sus rc.'qucrimicntos. 

teniendo int<.Jnnactún que k ~1yudar:i dc-finiti\.a1ncntc .1 o.;ckccmnar 1a mt.!jor 

oportunidad para su negocio. 

Por otn1 parte. al in\. itar al dcp;irtanH:ntc1 t.h: sis1cn1as 1ntcrnn a que panü:ipc en 

este tipo de c~tudios dentn.1 de l..t cotnpafua, c:-.ra Ultin1a motiva n sus 

empicados a encontrar nuc\'as n1aneras de otorgar un buen sen'icio a un mejor 

costo o tal ve¿ puede prescindir <le un ~cn·icio cxtcn10, ademas teniendo 

infonnución de córno se llcvnn a cabo la~ oper...h;ioncs puede entender ,7 

establecer de la n1ejor n1ancra posible las especificaciones del contrato a 

celcbr • .irsc entre el prestador de servicios y l!stas. 
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Ubicación Geográfica. 

La delimitación geográfica del prescntl! trabajo es el n1crcado mexicano y 

norteamericano de Tecnología de Información. aunque se describen algunos 

aspectos del OuL ... ourcing a nivel del n1crcado internacional ,)1: Tccnologia de 

Información. 

Espacio. 

El presente docun1cnto s~ ubi1.:a en el área de "'servicios'\ y en especial a los 

··scr.·icio~ en Tecnología de lnforn1a.i..:iün ... 

Recopilación de la inform:.1ción. 

La infon11;_n:1nn t.:'-istcnte fue ti..:corilada de fuentes bibliogrúficas encontradas 

en lihrcrias. hih1iotccas. página~ de Internet; revistas. periódicos, boletines y 

trípticos infonll~tti \os. etc. 

lnstrun1cntos de cupta~iún de infi:lrn1ación. 

Para la rccopila<.:illn Je 1a infonnación l.k c~tc trabajo ~e ulilizaron tCcnicas 

como invcstigacion de ca1npo. entrevistas y observación directa. 

Canales de Información. 

Biblioteca (.k la Facultad de Contaduría y Administración de la 

Universidad Nacional Autónon1a de MCxico (UNAM). 

Red de servicios de información Internet. 
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Biblioteca de la Djrección General de Servicios de Cómputo 

Académico (DGSCA) de la UNAM. 

Biblioteca del Instituto Nacional de Estadística~ Geografia e 

Informática (INEGI). 

Estadística. 

EJ Outsourcing de procesos de ncgocio.5 se llt:va a cabo en una función 

de negocio completa o en la mayoría de los casos en un 30<}ó o 01ás de 

Servicios de Información. Est.:1 modalidad en Outsourcing se encuentra 

en ni.pido crccirnicnto, de 5500 millones de dólares en 1993 se espera 

llegar a S J. 7 hiJloncs para J 99S solo en Estadus Unidos. 

Actualmente el Oubourciug de TI cs n1•i:-. popular que nunca. De 

acuerdo con c,·ar!nt·•· c_,·,-oup el ()ut:'>ourcing Je !ns centros de dato~. 

rede.-; y servicios dt..· <...":-.<..·ritoril1 crc:cr.:ra lh.• m:is de 18 billones de dólares 

en 1995 a nw-.. de -L~ hil/onc:-. en el afio 2000, ll> qu~ lo convertiril. en el 

~cgn1cnto th." n1ayor l.'.rccin1ienro dd rncrc;i1...h.1 dd (Jutsütirr.:ing. 

El Garrner Group e~tin1ó que el mercado total de Outsourcing a nivel 

mundial alcanzaría 1 J .8 billones de dólares en 1994. De ~stos, el 

Outsourcing de centros de <latos era daran1ente el nrnyor componente 
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con $ 8.94 billones. seguido por el Outsourcing de redes con $ 1 .44 

billón. PCs/LANs con $840 millones, y desarrollo de aplicaciones con 

$ 640 millones de dólares. 

El n1ercado está creciendo apresuradamente. se espera que Ja rama de 

PCs/LANs (incluyendo sc.:rvicios de escritorio y sistcnia.s distribuidos) 

crezca en un 42 ~,(,. Se: espera que el mercado toral de Outsourcing 

exceda los S 25 hillunc:-. <..h.: dólares para J 999. a nivd 1nundial con el 

seg111cnto de <."cntnl de dato.-. disn1inuycndo en un 57 ° º aunque se 

espera que continUc creciendo L"n rénninos rnone!arios 

Se espera que tant<.l el desanollo de.: .'>1stcrna!-> co1110 c:I 111antcniniicntn y 

soporte en PC:s/L.:\Ns cn.:?...:a signiticativ;un..:ntc. Cun:-.ccucnrcrnente. se 

cspcr..1 que el C)ursourcing en desarrollo de aplicaci1)nc.:s crezca en n1ü.s 

del 20~·;1 del rncn..·~•Jo ruta! i..1...: Uubourcing parad ano 2000. 

Confom1c se han vc..·nidu <.:L"rran<lt.> 111js 1..'.0ntr.'.:.tos el rncrcado se prl.!'para 

a un crccimicnin f(,nnuJahlc. Reciente-.; estudios indican que c.·1 

mcrcadtl de sen·1ciu:-. dt.: C)utsnurcrng que :-.e e:-.limaha d..: 12.2 billones 

de dólares en 1 ()<)2 CrL'Cc-t·a cxplosivanic1lle a 1nús úd triple h.1cia f l.)97. 

Por otra parte. rnicntras que el ()utsourcing representa un ahorro para 

muchas con1pai'J.ias. d ,·ieJo axionrn dice que para ganar <linero prirncru 

h.ay qui.: invertirlo. Vario::. .tnali-.t3s C'">tlnlan que en EstiHlof:> Unidos. las 

empresas invinien.m l l .S rnil millonc.:s de Uólares en Outsoun;ing 

durante ] 99-1-. y se <.!s¡:>cra que ini.:ier!an nüs de 25.1 mil millones de 

dúl~trcs en cllu en lo~ prúxi111us tres ar1os. Surnas tan considerables 

deben invertir:->e sabia1ncntc. 
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En el México. se espera que el volumen de mercado rea\ del 

Outsourcing crecerá. en mas de cuatro veces para to~ próximos cuatro o 

cinco años. 

Estimaciones de Sclcct-IDC indican que en t9Q5 la mma de los 

servicios inforrnaticos fue una <le las rncnos impactadas, generando 625 

millones de dólares en ~1éxico, de los que t \ por ciento representó el 

mercado de Outsourcing. 

El cálculo para l 996 e~ tk 7'5':i 1nillonc~ de dúlan:s. en donde el 

Outsourcing captará l:!Y·"~ 11111.:ntras que para el ailn 2000 tal mercado 

será de 875 n-,,i\loncs de J.ólarcs C\)11 un~l participaciún del Outsourcing 

superior al 13 1~·;,, e~ dccti-. alrededor de :!~lS niilluncs Je dólares sólo en 

ese can1po. 

De acuerdo c1..H1 dato" de (;arflh'1· lrruu¡1. cl c'1-..to rea\ que una 

cumpatlin cubre por uno Je sus usuano:;. finah:s en ;\re-a de informática 

está distribuiúu úc la ~1g,ui1.:11tt.: n1:1n..cr;1: 

asignadu a la cun1rn·a/rcnta Je ~istcrna~. 

¡g•y., p~q;,andc.., cu\.ita:-- .1 :-;oporte tCcnico. 

cuhrit.:ndo g:astos de opcrac1oncs y. 

12~0 en d arca ;1d1nini~trativa. 

Las encuestas de la UniYcr~idad de DcPaul encontraron que de 365 

empresas el 65 1Y.., tenía una o n1il.s de .sus funciones de Tccnologia de 
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lnfonnación dadas en Outsourcing. Sólo 12 de las 365 e1nprcsas tenían 

totalmente sus funciones dadas en Outsourcing. 

Oc 60 organizaciones encuestadas, st: recibieron resultados del 35o/o~ 

con la siguiente distribución: 

del sector público. 

13.3% del sector servicios. 

del sector comercio. 

Características del Trabajo. 

El trabajo de investigación pn.:scntado tr.ita un tema nuevo en México, es un 

con1pcndio de inforn1acion 1.iricntadu a las c1nprcsas rncxican:.\s. 

El contenido del traba_i1..) cst:J. hicn estructurado. llevando de la mano a 

cualquier lector. ya qui.: ~1..· abordan lo ..... tcnw:-. gcncr~1lcs y específicos del 

Outsourcin~--

Organización del trabajo. 

La estrnctura de la presente tcsi~ es: 

Resumen de la ln"·csl:igación. Dentro de esta sección se presenta un forma 

sintetizada el contenido del trabajo. desde lo~ objetivos planteados hasta el 

resumi;::n de los cap1tulos. 
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Presentación. Es Ja ubicación dc1 Outsourcing en el mundo de los negocios. y 

el por qué de su existencia. 

Introducción. Evolución de los negocios en su estructura organizacional 

causado por fuer.zas c.:xtcmas. 

Capitu1o I. Evolución y .-\.ntcct.:dcntcs. Se hace una introducción especifica 

hacia el concepto <le Outsourcmg. se analizan los tipos de Outsourcing y se 

prcsent.:J. el .:J.lcance qut.: tii:ncn t!~h)~ scn.·icios en !'vléxico. LatinoarnC:rica y el 

mundo entero. 

Capitulo 11. La dl!"cisión: Ouhourcin~. s.._-.. ... ~"ptican lo~ t:lcn1cntos a considerar 

y la metodología a :-.eµuir para poder tl.llllar de ... ·isioncs g..:rcncialcs acertadas en 

el negocio. ~e prcscnt~ tarnbién un.t _L'.ui.1 p~1r;.1. c:-.c1._lgcr al prc:-;tJdor de servicios 

de Outsourcing corn:i.:11._l. 

Capítulo 111 Adminis1r·aci,)n: C1..lfltr:J.!o dt.! Outsoun:in¡;. Se hace un an~lli~is de 

los punto:-. a (,,.'unsid\.:rar p;.tr la .1J1nin1:-.tr~1c1lln de un cOt\lr..1.tn c.h::- Out:-.uurcing. 

mostrandu In:-. errores y tr;.in1ra~ en qu:.: ::-e pucdi: ca(,,.·r 

Capítulo IV. Cas1..'s Lh::- { lui:-.uurcing. :-ic 111LH.~-;tr:in la-.. histuna,::; de contratos de 

Ouisourcin!,! desdl.! un punto de' 1:-.L.1. uti_1:.:tn o p.ira 1.L1r un pan._Jran1a verídico al 

emprc~ariu. eun :.:\ tin de que :.::-.tL· ll"H11..: l.1 n1!..!j1...1r t.kcisiun P'-biblc en la 

adminbtración de -...u ncguc1u. 

Conclusiones. Sintetiza lo:-. ... ·Icn11.:nt1.lS 1na .... relevantes d.cl pr~senti: trabajo. 

Siglurlo. Describe las ~ig.las l.lUC: se mencionan en el cueq10 del trabajo. 

14 
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Glosario. Por medio de éste pueden consultarse los términos que son poco 

cntcndiblcs para el lector. 

Bibliografia. Esta panc del trabajo contiene las fuentes bíbliográficas que 

fueron Clmsultadas par·a la realización de este trabajo. 

Politicns de cdiciún. 

Se ha utili?aJo letra de 13 punto~. fuente Tintes Nc\v Ron1an, nomial, 

para el <.::ucrpu del pn:s~.:ntc- trabajo. 

Todo et texto es ju:-.tificado. entre lini.:a::. de l.~. 

Para n:saltar ia ... p:ilahras o conceptD:-. que tit.!111:n a::-.ociado un clenicnto 

de entrada en el Glosario :.e 1nuc~tran con ktra d.: J J puntos. fuente 

Time~ 'i'.:c\.v Rl)111.:.in. L' irú/f, u.,. 

Tccnologia de Infunn• .. H.:iun ~e rnucstra sicn1prc con !\1ayúscula en su 

iniciaL alguna:-. lH:.l'.--iüne:-. ... ~ utiliza TI. para haci.:1· n::fcrcncia a la 

1nis1na. 

Scrvi<.:iu:-. <..k lntür111~11.:i(ln se n1ucs1ra :-.1t.!"1npn.: con l\1a.yúsculJ. en su 

inicial. en algunas ocasinnc.., si.! utiliza SI, para hacer n...~fcrcncia a la 

1nis1na. 

Outsl>Urcing sicn1pri: :-.t: inicia ClHl una l\.1J.yúscula. 

Algunos conceptos como Outsourcing. no se traducen al español por 

no haber hasta el momento una pa1ahra en cspaiiol c:quivalcnte. 

15 
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Algunas palabras importantes para el concepto que st: csh! explicando 

se marcarán ºentre comillas'\ para una mejor aprcci¡\ciUn y resalte. 

Se utiliza la fuente de 13 puntos Tirncs !'.lew Roman. ··parrafo entre 

comillas"\ para marcar algunos tcxtüs copiados litcrn.hncntc de algún 

documento que fonna parte de la bibliografia. 

Las referencias bibliugraticas :-.e realizan indicando [entre corchetes 

cuadrados y en tH.'i.!ri1l;1s 1 el nUmcn' de L.1 rcforcncia. t:on ktra de 13 

puntos. fuente Ti111cs Ne, .. · Roi-nan. 

Pura los no111bre!-. Lk alg.urH.l:-. docwn...:-ntns 4uc ~e 111cncionan dentro del 

texto. se utiliza letra de 13 puntos. Titnl!s Ncw Roman. ;i!!hrayadas e 

itálicas. 



PRESENTACIÓN. 

El Outsourcing. o el uso csrrah.~gico de recursos externos. se ha convenido en 

una de las hcrramicnt.1s más utilizadas para el can1hio urganizacional en los 

90s. 

El Outsourcing es por si mismo un reflejo <le carnhio profundo y significativo 

que ha tenido Jugar dc:-.dc ha(.'.c alguno:-. af1os alrcd..:<lnr del tnu1H..to. y desde Jo~ 

90s en México. Las alian.1:~1:-. t.•-.,lr<-th.."!_.!IL:d:-.. l:i c:-.pt.·ciali/a1.:iun y la innovaciUn. 

capturan la cscrn .. .::1:1 cll."l c'il1l ..:n d nn1nJu de lu:-. IK'!-!(1ciu:-.. nlil.·ntras nos 

acercarnos ni nuevo n11k11iu. F:-.tu:-. tres e!t:111L'Jlh)<.; s1.'n in1pubon:s <le la 

transfornwcil>n de Ja.., or!-!aniz;H.:innes traJicinnalcs, integrada~ \·crticaln1cnte. 

en organizaciones en forma de re<l, que delirnitan el pasad1._} y futuro de los 

negocios; sun los cje.:-. alrcdedur úe lus 4w.: el nuevo c1!/(1C¡uc de lü crcaC'iOn de 

valor. se dcscn '- ueh:e 

Por otro lado Ja '-""P'~T1t:nci,t y la c.,cclcncia ~e recunoct..~n cotno las lJavcs de la 

compctiti·•idad. y e:-.tan ba:-.,1da:-. en la e~~pcl..'.iallzal..'.iún. La especialización 

organizaciunal turna "aria:-. funn,!:-.: una 1 ... h: la:-. 111ús irnpunanti:..:; 1..·s un ugudo 

cntcndirn1cntu 

co1npctcncia. 

~q;n:si\ .1 invcrsinn en las organizacinni.:s de ]a 

Las corporaciones c.:c han dadu cuenta <le que para obtener una ventaja 

competitiva: en t:I mundo de lt_i<.; negocios de hoy, deben transfonnarsc en 

entidades din:inlicas conccntnutas en las cos:1s para las que son n1ejorcs. es 

decir. la!-> activid::u_h:::. dc su negocio principal. 
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El Outsourcing es una alianza dirigida al negocio principal de las 

organizaciones. una alianza que integra los talentos y la especialización de los 

socios. Las alianzas de todos tipo~ se han convertido en el ni.e-dio principal de 

combinar las especialidades de las organizaciones. 

Innovación es la últim;t (y tal \.CZ la n1ús crucial) de las dimensione.,.. El 

sólo dar en Oubiourcing lo qw: st: tiene, no ariorta una ventaja con1pctitiva. 

Los jugadores involucrados i:n i:sta~ alianzas Jehcn explotar continuan1cnte las 

cualidades únicas de ::.u ... socio~ di.? negocio para inventar nuc" as soluciones 

para el consumidor final. La inn1y~·acilin t.!':-. la convergencia de especialización 

y alianzas. ~sta!'.> tres lülll3n lugar hajo el csqucn1a de un acuerdo de 

Outsourcing. 

Innovación. EspccialiLn.ciún y Alianzas. Los tres fundan1cntos en los que se 

construye un acuerch-' de Oubourcing. Estas están intrinsccarncntc conectadas. 

se influencian un:.i :i otra. cnJlH) la naturaleza de cualquier relación donde 

intervienen scrvici .. )s ;_k Uutsoun.:ing. Y tná~ :.t.1lú, la cc.mjunción de estos 

elementos moldea Jos negocios intcniacionalcs. y lo seguira haciendo así de 

bien en el pruxitno sigln. 
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INTRODUCCIÓN. 

En la actualidad las cr11prcsas están ¡1travesando por un penado de cambio'> 

muy r3pidos. Algunas corporaciones gigantes se cstrin resquebrajando, 

mientras n1uch;:1s otras crnpn:~as cspl!cializada:-. de servicios. cxpcrin1cntan un 

crccitnicnto cxplosi\o. Lo 4ut: c~to.i 1.._>cun·icrH..l1• no es un can1bio gradual. sino 

una transformación muy rat..lical gcncra<la p~lí ..:uatro podcrn:-.os t~tctorcs de 

ca1nbio: 

El desarrollo de la l..".L·onom1;1 gluhal, 

Los r~ípidos a\'anccs tccnülógic{).~ (y en Ct.)nsccucncia ciclos de vida de 

la producción nHi:-. cortn:-. ). 

El surgimiento de una fuerza l.k trabajo basaUa en cl conocimiento y. 

Una nc..:csid:td {_k uri...:ntar ln:-. !'.er·~·it.:10-.; y rrnductus al C()nsun1idor. 

Economía c;lobal. La:-. tc..:-nnlogia:-. Je infunnaci011, l..'OillUnt..:;.h ... 'i\Hl~S y de 

transporte, e~tan hac1ctH.1u que el 1nundl) parezca e.ida "t:L ma:-; pequeño. Lus 

consurnidorc~. apoy:.ido'> por la crccientc dirnin~1·:1un de re~cnccionc~ de 

coincrcio. se han convertido en un pod..:r 1nternacinnal La econon11a !,dohal 

esta in1pul..:-.andu la nccesid:i<l Llc procc~o~. 1nas ncxíblc~. con 1..·l1~tos 

coinpctitivo:-. y de niayur calidad. Todas !:1:-. cmprc-.a:-. dchen act:ptar este reto. 

Avanc(.• Tccnoli1gko ... I.~1 tccnul1\~?ia ct.)ntinu:1 evolucionando :1 un:J ta:-a de 

crccimienlo cada vez n1ayor. Este c;.unbio está teniendo un impacto profundo 

en la cconotnía <le lo~ ncgo<..·ins. Para ilustrar el poder <le la fuer¿a ccunúmica. 
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examinemos la evolución que se esta llevando a cabo en las estaciones de 

trabajo (work<otatiuns): 

Ln medición mó.s común de poder computacional son tos AfIPS <millones de 

instrucciones por segundo). Se estimó que para 1995. el costo de los MIPS en 

un mainframe. bajaría a 40 mil dólares. mientras que e\ costo de un MIP de 

una estación de trabajo bajaría a 17 dólares. Una oq1a11iz.aciún de.c.cn1pct'i.ando 

una función en una estación de trabajo tcndria una l.!structura con un costo 

drnrnáticamentc tnás bajo. que el de un <-=LH1lfH.::tid~lr qui.: basa ~us op..:racioncs 

en mainji·c.imes. 

Fuerza de Trabajo na~ada en Conocinlicnto. La mano di.: obra de hoy r.::n dia 

se encuentra n1cjL1r educada >" dc1nanda 1nayor h:spnns~1bilidad y poder de 

decisión. Hace lll) nna:bu til.."n1pu. ~,)\p alt.!Una:-~ persona:.-. tl.."nian educación 

suficiente en cuanto a principio .... ~te nc_t!LKiu:-. contt) p•~ra qu..:: se les CL)nfiara b. 

ton1a d.c decisiones. FL.\ 1n:i-.; cfi~·ienfl.: C•)nL·i.:ntrar la :nnoriiJ.aJ de 1a ton1a de 

dcclsion.1....~!-. en unn....; L"llantu-... 1nd1" 1dun-... La 1núlnn.H.:1un L!'ra filtrada hasta las 

altas jerarquía:-. para tn111:1 d..: Ll..:1..'.i~ton..:~ ~ '-."\ t;- .. d-.;1_1.1 l..'ra po~t.:rit.)nn..:ntc 

distribuido hacia la~. un1d,td1..·~ opcrativa~. l·.n \a 1nc;.\\da que d avance dr.:: la 

tccnolog:ia ha p..:nnit11..h.l qw.: b -. ;.i~L.1 c:1nt1daü ;,_\\,." 1nt!..•rn1~11..:iun -;ca ~intctizada 

instantáneamente y ~e pon¡;a ~1\ ak·~mcc Je\ trabajador calificad.L>, el poder de 

toma dL: dccisionc-.. -..•.: tra:->\ada cun11' ca'.->cada a io:-- nivele~ n1ús bajos de la 

organizaciOn. El cfc1..:tu ..:n la~. nrb!-:1niL~IL"h.lO..:~ üc hoy y de: nlatlana, será 

dra1nático. La:-; organi:z.icionl.."~ ~c l..":-otan '\:o\vicndo planas y las capas di:: mando 

redundantes, c~tún siendo clitnin.1Lla~. 

Servicios y Pr()ductos Orientados :.11 Consun1idor. El increado actual exige 

que las nccesidnde·> de\ cnn'>utnidnr sean satisfecha~. Hasta hace algunos años 

'.!O 



.INTRODUCCIÓN 

to_~. p.roductos y servicios se ponían a disposición del cliente sin pensar 

siquiera si era lo que éste requería. El mercado competitivo ha provocado que 

cada vez más los servicios y productos se vean orientados al consumidor, pues 

es Ja única manera de asegurar Ja presencia en el mercado actua1. 

Las organizaciones deberán volverse cada vez más eficientes para ser efectivas 

en un rncrcadü en crccicntc g1obali.t:ución. La clave ~crú una n1ano de obra 

mejor educada. y tn.:.ts indcpt.•ndicnlt!, apoyada por el po<lt:r de Ja tecnología y 

capaz de proporcionar un ...;en.:icin con1pkto al cliente en el prorio punto de 

contacto. Las organizaciones :-.1..· ve1án for.1:adas a n.:disellar sus proceso.,. de 

negocios y tener crnpkadus alt.:.unente calificad,>:-. y purcnc1a<lu-; pnr el nso de 

la información y las comunicacione~. 

Estas tcn<lt.:ncias c:-.1<.in f~11 /ando que l1h !lL'!!ocio:> busquL."n rnCtodos 

innovadores para adn1i111:-.lrar \;1 IL'1..:nul1lgÍa de.· infurnuciOn, evalu:lr los 

procesos di.: negocio e 1nfrae:-.t1uctura. ah::anz;__ir- ~u:-. obj...::tivus cstratCgicos. y 

cficicntar su \'cnta.ia t.>.)n1petiti' .i Hoy en <lía. lo:-. nt..·gl11 .. :io:-. necesitan 

tccnulogia t..it: infur111éu .. '.lL'fl p.ua analizar lo~ h<ibitn'.-- de co1npra Je! ..;unsunlidu1·. 

identificar la" tcrH.lt:nci.1.·, de In:-. mL·rc.ttlo:-. finant.:1cru:-.. en sutna. para proccsa1 

sus opcn1cioncs cticientt:1nente. Uno Lle: hl.'-> n1Cto<lc.h 1n:is efectivos es el 

Outsourcing. el cual. e-.. ceder a una empresa externa la tarea de operar y 

administrar una o tn<ls fi.Jncionc:-. de la organización, Outsourcing i.:s ·visto 

corno una alternativa \ iable pant alcanzar eso~ objetivus. 
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EVOLUCIÓN Y ANTECEDENTES. 

EVOLUCIÓN DEL CONCEPTO OUTSOURCING. 

Si por cu1·insidad husc:.ir3.nH1:-. 1.~n un dtccinnario el significado de la pa1abra 

Our:-.ourcing. seria en \:an<.), y~t que Clin10 tn.l no existe. p1.:ro analizando la 

curnposiciún J1.~ la palabra. podc1no-.. damo-.. cuenta que es una palabra 

compuesta f'H.lr ·"()ut .. y ··sourc..:". Ue e--ta rnancra podernos obtener su 

significa.Jo. 

hacia afuera o del centro hacia afuer~ .. Sourcc c.,; ··cualquicr:t que 

pn.lvca inforn1ac1ún mdi..;pcnsahlc 1.1 prin1aria" 

Si unin1os arnba.-.. palatira:-. y f\_)nnarnns el concCfllO de Outsourcing. podemos 

decir que :-.e refiere a la n:ccpcit'in <le un :-.ervieio pur parte de un proveedor 

externo. 



EVOLUCIÓN V ANTEq_~OENTES_ 

El Outsourcing o ExtcmalizaciUn de Servicios. se refiere ¡1 la contratación de 

una empresa que realizará por nosotros alguna actividad. operación, proceso o 

función de nuestra organización. El Outsourcing se aplica a muy diversas 

áreas de negocios entre las que se pueden c.h:stacar: servicio~ secrctariales. 

servicios de limpieza. alimcnt,1s. ser. icios de papelería, mantcnin1icnto, 

capacitación. seguridad, Tecnología de lnfonnación. y todos aquellos donde la 

usubcontratación" pueda ser cstratCgicarncnte m:is atractiva que contar con la 

infraestructura, los cquip<1~. Jos servicio..;, y el pcrstH1al, entre otros. com0 parte 

interna de la ad1nin1stra..._·ic)n de una 1ni'.--111a cn1pn.:'-':L 

Debido al crccinticnto de ()ut:-.oun..:inµ en TI. e-.. in1rllH·1~111h: quL" t.:! concepto c.h: 

lo que es et ... c!""viciu de ( >uhourc111g qtt<.:dt: h1L"n cLini_ tanto para los 

provccdori::;; e.Jet n1is1no ..:(11110 p.l!';1 la-.. cn1rffeSJ:-. clicnk·. d.._· e:-.to d..:pcndcrá 1!na 

rclat:1ón duradera entre- a1nhas p;11tc .... 

Una n1ancra scn,:illa dL" definir al Out:-.uurc1nµ. e ... d1<..·icndo que Oubourcing (o 

servicios t:xterno-..) s ... : ,-._·ticn: ;1 !,1 rrac11l.·a d1: ;.--ign;_i1 alg11no:-. P todos los 

servicios ch: si'.->h:"n1a:-. d.._- 1nforn10Kicm lk una con1pai'11:i. :1 utra íirrna f6]. Las 

funciones dsi~11ad.1:-. a utr.1 rln11.1 pu1.•dt..:n ineluir 1.•l 111an ... ·3,i d..._·l ci • .:ntn1 de datos. 

desarrollo d.: .ipl!cac1nn. ... ·'.->, opcraciPnL" . ..; en r..:J. 1ntc~racilin d..: '.->l'.->le!na'.-. y otras 

actividadc~ n1;ls. 

En d caso del mancio del centro de datos, ..!.-;tc invnlucra a veces la 

transti.!rcncia de 1·ccursos <le sistemas de intUn11acit.\n existentes de una 

empresa (hardv .. ·arc . ..:;oft\van.: e incluso rccun.os hurnatHl~} al proveedor del 

servicio. de esta rnancra ._.¡ centro de datos pc11cnccicntc a este últilno 

absorberá las opcr.J.ciones dadas en Out~ourcing. 
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A continuación se presentan las definiciones de Outsourcing más importantes 

en el mercado mexicano de Tccnolog1a de Información: 

La compañía Hcwictt Packard da la siguiente definición ... ÜUL">ourcing 

se refiere a la contratación de servicios de Tecnologías de Información 

a un proveedor externo que. de otra n1ancra. podrían ser realizados por 

los recursos internos de una crnprc:-.a"l20]. 

La con1pañia UNISYS de rvtcxico dcfim: al Outsourcing COillO .. la 

contratación de un proveedor ex temo. que se encarg<.1 de adrninistrar y 

de operar tma o 111~i-. funciones relacionada~ or..:on Tecnolog1a de 

Infonnación'' 114). 

Para Rarael Roa "\1 .• Director de :--.iucvo.-; ~egocios de EDS. ··Este 

servicio es: ceder una parte <le! rll:gocin a un terc¡,;oro con un grado de 

experiencia que otorgue confiabilidaJ. al proveedor ante el cliente .. 

(19]. 

De acuerdo Jl Instituto Nacional de: Estadistica. Gcog.rafia e 

Informática. et Oubuurcing •·E, cuando una empresa rccibi.: tccnulogia 

de informaciUn o cualquier ~crviciu de Tccnolngía di.! lnfonnación de 

una cmprc.:sa externa, ... :'l.! n .. ·ficr\.:' no al ahorro de un pequc-fto 

porcentaje del ga:-..to tulal. sino a la aplicación de tecnología para 

mejorar uno de los clcn1cnll)~ fundarncntalcs para la competitividad de 

su negocio·· 123]. 

Sin embargo. también es importante sa~r quC no es Outsourcing. De acuerdo 

a UNISYS (141. se considera que el concepto de (")utsourcing no incluye a los 
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servicios que nunca serán efectuados internamente ni a los servicios que estén 

orientados a proyectos únicos, tal como es la integración de sistemas y 

mantenhniento de hardware ta 1 corno se muestra en la siguiente Figura: 

¿Qu._• <''' ()11r,ourci11g:" 

•OutM»urclnt.; t.•\ la c11nlratadiJn de un pro\·t."t_·úor exlC'rno para 
:iu1mlnl .. trar y opt"rar ... 1 .. lc11u•' de lnfnrn~adon o pr-oce .. o<i1 de 
negocio. 

¿Q11é 110 ,.,. <Jut.\1111reifl¡.::• 

•Ser~•lcio .. que nun1.·a .,er:Jn eíectuado., lntt.•rnumenh·. 1.·onloe1 lo ie,. el 
nu1nlrni111IC"nlo dt• h1'rd"11rc. 

•So.•r..iclos orit•rltndo .. "pnl~{'<.:ln' unfro-.. t.·onw1 lo t-. una lnle¡::ración 
de s1 .. 1en11t'>. 

•/\handonn dt" r '-'"Pº""•thilidad1·'>. 

Fi~unt J-1. ;.Qm.'.· ..... C)uhourdng·!' 

Teniendo claro el concepto de <. )ubourcirig. po<lcn1os <lirncnsionar la rdación 

entre la enlpr'-'-'ª cltl''lfl' y d pn_)VCL'1.h1r de Outsourcing. é~t~ último es capaz 

de proporcionar todo p.ua el nlane.io de la Tecnología <le Infonnación: 

hard\.varc. sofl:'\\,.an:. redes y n.:cursn:> hunrnno-;. f(lrrnandu de esta manera una 

alianza csu·akgica. r:'.sto.: tipl1 lk socie<l~1J lle-.. a a ainhas partes a compartir 

riesgo:<. y b..:neficios 

El Outsoun.::ing -;urg.H1 p1·incipal111ente CP1no un~ l.lpc:1un qut.: proporcionaría a 

las i.:rnprc~as agilidad, en un n1undl) <llH1dc !1._1:--, catnbins rcgbtrados en los 

mercados están alcanzando vdocida<les inédilas. 
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El Outsourcing de Tecno1ogia de Información no es un concepto nuevo. en la 

siguiente Figura se mucsrran las diferentes acepciones que ha tenido este 

servicio. 

Evolución del Outsourcing. 

• Efl Jos 66s: J-nic:C'SAruie'nl0~1'1C"l"TIO de d•IO& (-~-r IJur-r.au-).. 

.. ~S.. 70a: Adrolnlstradon de C.c'ntrCft de CÓl:Dputo (•FarlJUin "°"'~ 

Fl~ura 1-~. E" lllucion dc·I Oubonrclng. 

En los años 60s el scn·icio cr..t c1.)nocido c11nh._, scr-,,1icc burcau ··. existían 

proveedores que proporc1onah.:u1 sc.:n·ici< 1:-0. que consi~tían en correr una 

variedad de aplicaciones. la.-.. cuaks .-...e cnti...)caban principaln1cntc en las áreas 

de soportc financiero y operacinnal (nó111111.1. control de in":cnt:_irios. etc.). Lo:-. 

proveedores ofrccí.:ln dos npc1nne.-.... pcr~on:.iliz.:ir las aplicaciones o haccrla!l> Je 

propusito gcr.•.:r¡d, de esta nl..n11.:ra b:. crnpn:s3~ d1t.:nh: podi.ln llevar a caho sus 

operaciones de acucrdn a c--.tas .lf)lícaci1._111..:-.. y en d equipo Je cón1puto del 

proveedor de :-.crvicio~. L.1 n1~ynría dt: la~ c1npn .. ·~a!-. cliente de este servicio 

eran de tamaño n1c<liano 3. pequeño. sin en1hargo. grandes empresas llegaban a 

utilizar el scTv1c10 para a..;.pcctos c~pccial..:s o cnnfidcnc1~tlcs, corno la nómina 

ejecutiva. 

Es tambiCn en la dCcada de los 60s. que la;:,. c.:mprcsa!'> operadoras de scrv-icios 

de telccon1unica..-::::ioncs s..: dan cuenta de la necesidad Je identificar y controlar 

sus costos y buscado el apoyo de ··scrviccs bureaus" en telecomunicaciones, ~s 
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través de proveedores que ofrecian sistemas que contabilizaban llamadas. asi 

como un método para administrar las redes de voz. De esta manera. los 

,..services bureau.s" ayudaron a las empresas a reducir tiempos y costos. 

Luis Granados3
, Gerente de Servicios de Consultoría de UNISYS. comenta 

acerca de esta etapa del Outsourcing •· ... nos podriamos referir a los conceptos 

de scrvicc burcau <le finales <..t..: lns 60s y principios de los 70s. en donde 

algunas empresas ofn:cían proccsan1icnto de <latos :i quien lo solicitase. Ahora 

se delegan tareas que Jh1nn~ln1cnt.: ... e n:alizahan en .. .-a~a y Ja, ._•t'cctúa un 

proveedor cxtcn10·· f 19]. 

Uno de Jos provcedon:-.. de ··::-.en:1.;c burcaus · que continúa pn._1porcionand(l 

servicios <le Outsourcing e~ ADP. quc conit.:n?ú utdu_andu tarjetas pcrforudas 

para la núrnina de una ,_·n1pn:~.1 r.:n ¡ 9.iq. ( '"on1pafnas co1r10 Andcrscn 

Consulting ...:n t:\ -.cctor pi¡.,, :1Jo..• y c·st_ · .:n r.:l ~cdur ralhllcu <les:1rrnllaron 

grandes aplicaciones para cn1prc-..<ls que rcqucTlan per-..nnal cspcciali?,ado o 

gr:.in canti<la<l do.: opcrad"r...:'>. lo (,:ual ,.era dt:rnasi:idu co ... tL1~.._·, e 11nposible de 

n1antcncr. EDS en el ~t.'.do..1r gobi...:rnu. ptovcyó ~·.:r.:icio..., para lo::> organismos 

que no contaban ..:.:nn h)-.. rccut,.__i-.. p.1ra ..:unlrat~~r al pcrso..)11.:.i.I con l.h habilidadc!'.> 

necesarias para su T1.:cn.._,¡~,g1a de J¡;¡·,~n11;1c1un 

A pC"sar <le que el ~en·icio cunucidn conll) ·· ..... t:rvict: burcaus" era aceptado por 

mois de una c1npn.:sa. cxisll~i.n otras LJUe SI.! dedicaban a acaparar todos los 

procesos para 1:1 producción de hicn..:s o para Qfcrtar servicios. Los ultos costos 

que conllevaha n1antcner la infrai.:stnictura n1aterial humana en las 

organizaciones. cmpe:t";.in'n :i pasar la f:.1crura. de la~ altas pCrdidas financieras 
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y poca efectividad operacional. aden1<is de una rigidez en Jas respuestas al 

mercado. 

En la década de los 70~ la tendencia de las empresas se concentró en mejorar 

su eficiencia. la cual se media a travCs de su productividad. En esta etapa el 

Outsourcing totnó fuerza drindosc a conocer con10 "facilities manage1nenf'. 

que consistía en contratar a un prestador de scrvici1,.ls para la adn1inistración 

del Centro de Cómputo. 

Podemos decir que un .. facilitil.!S 1nanagc111cnt .. representa J;t fonna pura del 

Outsourcing con las siguientes car.::1ctcristicas: 

Durdntc un contrato a largo plazo. por lo gc::nc1·;_d de cirH:o a diez m1os, 

un provcc:dor cxten10 lon1:.i complctan1cnte el control del proceso de 

datos y de la "-"pcracitin del ccntr"-' (_k .:~'nnputo y n:<les. 

El proveedor cxtcm1.J co1npra al dientt: el equipo de cómputo, y en 

ocasiones rl.!contrata panc d..: -.u pcr:-,,nnal encar~ado del proceso de 

datos y de Ja opcraci(_}n <le! ccnlru de cúrnputl1 y rcúcs. 

De esta 111ancr..i el prov·.:cdl1r cxt..:mo co1nicnza sus operaciones. 

convirtiCndost: en el princip..il orcrador. Estos conrratos cntrc las crnprcsas y 

los proveedores Je Outsourcing !'>~ lle\.·an a cabo hasanúo.sc en las necesidades 

de las empresas cliente y en los recurso-> con lo~ que cuenta. 

Our..lntc el ciclo de vida de las cn1prcsas ~us tendencias organizacionalcs van 

canibiando, \!n los anos 80s uno de los principales indicadores de cambio fue 

la reubicación de recursos y sen-·icios con el fin de pcm1itir el mejor 
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aprovechamiento de los mismos y a su vez la concentración de las empresas 

en su negocio esencial. Este último aspecto de la 1nano con los avnnccs en 

Tecnología de Infomtación. dan un gran impulso al Outsourcing. 

Una corriente empezó a ton1ar fUt.:::r¿a a 1ncdiados de los SOs. la l\an1ada 

••flexibilidad .. ". Esta corriente que consideramos con10 un antecedente del 

Outsourcing se originú en Ing1aterr;J, y planteaba la opciún e.Je contratar 

servicios externos para alguno:-. prol.'.esus de producclún. La era dorada de lo$ 

llantados "'agente~ libr..:<"~ .ln-aneaha, tibetan<lo a la:-. ernprc:-.a~ <.h: obligaciones 

legales que iban de.:-.d<.! el p..iµo de seguro sucia!. pasando por aguinah.los. plan 

de carrera. y una buena cantidad de prc..,tacÍünL':-. g.anada~ pDr lu:-. ...;indicatu::. y 

luchas laborale:-. de .·~1na:-; dccada->. 

Es durante la decada de !u:-. ::-;os que :-.e da un -..ucc~Ll qu.: capta la atención del 

mundo de la 1nfnn11atic1 b;i(:ia la prac11c,1 d...:1 Outsourcing. E~1..,unan Ko<lak y 

su grupo <le gcrcnte~ .:n Tecnol•Jgia Lk Infonn•KÍ1..ln deciden en l 039 Jar en 

Outsuurcing tlHJ¡_i:- ,..;u.-., llpcracH.lnc~ de. TccnulLigi;1 de Infnnnaciún. Ante~ dt: 

este hecho, d sen icio de Uutsuurcing era 'i~tu cun1D una opción viable ~ólo 

para bancos, -.i:ctor g1.."'hicrno ~) ..iquclla~ ctnpre...,as con problemas financieros. 

Kodak ron1piú c:-.c c-:.quenw. y.1 quL"" nu pcneth-'•,:ta a ningun<t d1.~ c~a-. 

categorias. 

Kodak contralt'l cn1pn::->as pruvc.:dora-;; Lh: Outsourcing: para la 

adntinistraciun de :o.u.-. Centros d.: Cúrnputo, el tnanejo de una parte de su Red 

de Datos a ISSC subsidiaria de IB'.\1 y a para Digital para encargarse de los 

"Adrilin Ahurez M,.nincz. Out-.;.oun;ml!· t:na !\.tcrnfora en la TrunsfomH\cÍÓfl de \:1 Culrurn Ü"rgani7.ncional; 
Solucinncs A"n1iza<ta" r-; ... "\K; ~-ctubrc <k 1 •1•10. !\.k>.11:0; pf>. 2Cl-J1. 
~ Del 1ngl.:,, rrcc-L..'lnC~r-.; 
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servicios de voz en red y la parte restante de la Red de Datos. Y finalmente 

Busincssland se encargarla de los scn•i<-ios de esL·riforio6. 

Eastrnan Kodak dio sus operaciones de TI en Outsourcing con el objetivo de 

que sus costos fueran crnnpelitivu~ y de c~ta n1ancra proporcionar 1nejores 

servicios a sus clientes. cnfoc<rndosc principahncntc a las actividades 

fundamentales de su negocio y ti.:n1cndo acceso a tccnologia de punta gracias a 

sus relaciones '-'~>n los expertos en ·1 J _ 

En los contrato~ que Kodak linnu cun los diferentes pn)veedorcs de 

Outsourcing tuvo distinL.b cxpcricneias. desde d inicio de cada uno de ellos. 

Kodak tuvo una actllud positiva tratando dt: crt.::ar excelentes relaciones con 

los provcednn.:s del ~cn:icin. 1:.:--ta a(.'titu..J de Kod.ak hacia el Outsourcing ser..i. 

un buen l~gado para las dcmú~ empresas que lu tlcgut:n a considerar como una 

buena opciún para ~u~ tl.1ncionL''- Lle TI. Kodak aprendió que un contrato <le 

OuL-;ourcing ftn11..:ionan.'.1 ~¡ d cliente y d proveedor del servicio trabajan con 

la idea de crear una su..:icdad de ncgncius_¡orn t·cnturc. 

De acuerdo a la fuente Je t.iurtncr c;rolip1
• K~Kf¡\k log.ró adnlinistrar 

exito!:-:amcntc sus cuntratosfi c...k Ouboun.:in!! gracias a su mentalidad de crl!ar 

excelentes relaciones .:un lo . ..; proveedores <lcl ::;crvicio. DespuCs del ejemplo 

de Ko<lak conH:nzú una ola de Cllllfcn:ncia~ tr.1tando el tema del Outsourcing~ 

el que a pesar de sus antcccdcnt'2'~. no era bien visto cntTe los gerentes de TI 

de mucha~ crnprc~¡1s. 

•Del ingles Dc:,,kh.>p Scn;1cC" .... 
'1 GannCT Group, AJ,.i<o0ry Scrvice$. A Cus.hrnan. Valuablc Oucsoun:1ng ~"'º""'· P..irt 2. Volurne XI. No. 15. 
April 12. 1995. 
"El terna •k 11\ AdmmÍ!>tr.1cion de lo" cu11U-.f.h1.,; de Out.o;.ourci11g !.e tracara a dec.alk en d Capitulo fll 

30 



EVOLUCIÓN Y ANTECEDENTES 

Hacia 1990 tos cambios de actitud con respecto al Outsourcing eran notorios~ 

basta este periodo los principales objetivos por los que tas empresas buscaban 

este servicio fueron: 

Acceso a tecnología de cómputo y habilidades para et desarrollo de 

sistemas. 

Acceso a capacidades funcionales especiales. 

Disn1inuir el dcsarro11o en casa de las habilidades en cuanto a TL 

Disn1inuir costo:-.. 

Mejorar su área de TI. 

Mejorar el dcscmpcno dt! su negocio. 

Lograr una mejor posición co111pctitiva. 

En los años 90s el Outsourcing s~ ha convertido en uno de los tenninos tnás 

comentados en bs cmprcs,i.s. ( ·on base t..'tl una invcstigaC"ión realizada por la 

Escuela de Negocios de l-larvard'
1

• podemos darnos cuenta que más de la rnitad 

de las medi~ma..;. y grn.ndc.;, cn1prcsas han dado en Outsourcing o han 

considcrddo cstc servicio para sus funciones de TI. Este fenómeno no ha 

ocurrido sólo en Estados Unidos. por cjt.!mplo en 1993. la cornpai\ía de 

seguros más grande en Australia At\.1P, y Las compaii.ias inglesas British 

Aerospacc e lnland Rcvcnul.! Sen:ict.! dieron en Outsl.lUrcing funciones 

importantes de su TI. 

9 F. V..'arrcn 1\1cF11rh1n )' N. 1ch,1n1 L. :--.1ula11. How tn !'v111nage <in IT Ú\ltsourcing Al llanee 
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CAPITULO 1 

Durante tos años 90s .. las empresas cliente se han enfrentado a una nueva 

forma de tr.itar con las empresas proveedoras de servicios de Outsourcing, que 

a su vez se encuentran en una etapa en la que dos factores influyen en su 

desarrollo y que se describen a continuación: 

La aceptación de alianzas estratégicas. 

Los cambios en el mundo <le la tecnología. 

ACEPTACIÓN DE ALIANZAS Y ESTRATEGIAS. 

El valor de las alianzas 1.:stratCgicas ha s¡.Jo amp)i¡rn1cnte n.!'c01mcid0. E.n un 

primer nivel. encontrar ;1 un ~o<.·in fucrt1.: qu1.: ~1.:a un rc~paldo en tin ü.n:·a débil. 

ofrece ~ una en1pn.:~a una io;;,!~1 di..· ,_·-.,1abi11dad i.:n un rnundl·• turbulento. LJna 

alianza cstr..ltl:gica p1.:nn1tr.:: qu..: una ...:111p1·L"-..a otuq!UL" un3. parte da'-'L.' de su 

negocio a '-'U srn.:i\) con .tn1pl1a c'pcri .... ·1H.:1a ..:n ._•-..t p.tr!l..", e--.tn p..:nnltc a la 

cmprc~a <:H.1n11n1..;t1·a1· d~ un.: :11<.'.\llr n1anL"r.t :--ll a~..:11 ... t.1 .IL: fu111..:1utH.::--.. 

Par·a nbtcncr las n1~·lxi1ll.\"- \.enLqa~ di..:! ()ut-..ou1clnt-~· l~i L'Hlprc-.a contratante del 

:-..::r.'ieio debe cst~thl....::i..··.:r cun 1...·l¡¡11d:1d -.u,., ..:''\.f'L.'."-·~.1t1\. •. b y nieta~. anali.1:ar 

detalladamente "u:,: co--.tu'- op...:rati'<''- intcT!l•h. a-;i Cl1nH.1 c,·aluar a sti:-. posible~ 

pruvec:dorcs. La ni~1.nc1·a Lh.:: l.'lHllL'!l/ar h1...::n una ri...·lai:ion d..: (..•sta naturaleza es 

tener bien dcfi.niJ") el proce:-.u Ctllllpk·tu. d...:::-.dc el mi .... :iu ha~ta d fin. 

Un hucn socio puc<lc crear una oponunidad r.:.ira trabajdr con .::.incrgia. en 

donde el todo e~ n1.iyo1· a ti ~tnna <li.: las parte~. A<l..:n1a:--. nuc .. :\."a~ experiencias 

exitosas c.:on alianzas mcrcn1..:ntan la confianz~l de una e1nprcsa para 

comprometerse con otras alianzas c<nno una nianr.::ra productiva de hacer 
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E\IOLUCION V ANTECEDENTES 

negocios. Esta experiencia da a la firma Ja perspicacia de cómo incrementar la 

probabilidad de que la alianza sea exitosa. 

Vale la pena hacer notar que para que una alianza sea exitosa y perdure. 

ambas empresas dchcn scntir~e ganadoras. 

CAMBIOS EN EL MUNDO DE LA TECNOL OGiA. 

Las etapas de i:voluc1on <le la-.. computadoras describen cómo las compañías 

asimilaron los ...:amhios en el ambit:nll..'.' computacional. <lcspuC3 de periodos de 

aprcndizaji;: organ1Laciu11al 1 l S a 2U aiitb) cada pcnodo ticni.: un obji.:tivo 

preciso dentro del n1en.:;.1du ;. un rnu<lelo particular de aplicación. cotno se 

muestra t:n Ja siguiente Figura 1 2. 

Durante el pcri1..,dd de 1 •Jh() a J 9:-\0. el principal cainhio que tuvieron las 

ctnpresa~ fue el de aucurnati¿lí 1~) .... s1~ten1a:-. de proccsarn1l.!nt0 con los cuales 

se cncontrabo.tn tr.thajandn l.:1 er.:1 de 13s 1niL:rocntnputadora!i. provocó que las 

empresas impulsar;.in <:! <leso.trrulJ.,) Lk rrofrsioniscas corno íngcnieros. analistas 

financieros y ~h.ln1ini .... traduri.::-. entre otros. con el propósitu de usar la 

con1putadora con10 hcrramíenta de trabajo. 

La era de las rnü.:rocutnputaU ... )ras h:.1 hecho que el n1crcado sea invadido por 

las computadoras. y se aJaptc en productos de uso diario co1no los 

automóviles, y en los servicios corno las tarjetas inteligentes. 
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CAPITULO 1 

En la era de las redes, Ja cu:.il ha surgido de la fusión de fa~ cornpuludoras y de 

las telecomunicacionC"s. las empresas se han dedicado a incoporar sus 

computadoras en Ja carretera de la inforn1aciún. creando su propia intrane1. 

Pro.:c!kt1111c1110 d .. • Oa1n-. ( J•lt,O- J •)."'¡()) < /· r.1 d<.• n1a:n,..;u1npu1,1dnra-. ( J 980-1995} 

u~l prcc..l<.•nunanti.· ~i..: IJ\óllllfr.111u.:-. y 1 • 
m1nicomput~1.J1u-a-. 1 

Sistcrna., iHll••ma11...-:1d•''> ¡ 
pri11c1p:ihncn1c cnn lt·nr11.11t.: ( ! )IH 11. ¡ 
A11101nal1/;J1.:1nn d<: ._·,>1nn1t de J 

procc~''"' con lcngu.11c de- n1aq•11na i • 
P~u..¡u<.•tt:ría c-.r:ind.11 r;ir,1 nn111•n.1-. -" 1 
CClfltahi11d<1d ¡ 
La., apilc•,~·1cHl<. .. , <:'>t:lh.1n f,ir1nada-. : 
por 1n1!]nlh'" dl' ll!\l·.1-. d ... · .. -,·o..li¡_'<o. de i • 
la" cu,d,:, un "-U"·., cr:111 d.: tcH"<:ni·. 1 

f----------~-----~--
___ J __ 

U-..o o11rccto 
1n1cr<Xl>n1pul:..dnr.1..,. U>n 
aplicac1(lfH:-. ~'.r:ific:l-. 1GL'I) C111npr.1 
d._. :.•)l\w;cr .... · con10 pn><.·e~1dorc:. Je 
lco;ln. hoJ.1'> ..i ... c.ikulu. ~rafic~1dore-. 

J CAD L.\\-1 -

~~·11v.JrL· parJ e-in.tri. b:i--.._· <ll" dato:. 

< ••1npart1d:1-.. 1ra.n,.,ti.·n.·nc1.1 dl" d:un-. y 
p.u-;1 ¡•rup<" dt• tr;_iha¡c• 

LJ de la-. 
nuo.:n>L uinputad, •ra-. C<H1-.fa d<." 
nullon .. ·-. dL• lrne;i~ <h' cod1gn, ..:::i..r el 
IOtJ', .1dquir;d<• Ú<: un t<.":-,,_1..·ro 

r\.Coplam1~~,-,-- ·~ ---,~~~;~~~J;.;~~t":!f_'-'.~~:.~r-f~~~'~?:-~ff~:~;~~J~1~J1,rn;a..:1on" 
c.:omputa.Jclr.1•, a ;o-.. pn>JU<.'1<"-) -.,cr-.1..:10-., 

I:ra d..: rn1c1," , 'IT~pll !.1d, '~" , , 1 '1sO- J ·1•1". r 1 r., ,¡,_. rtd,_.,.. Jci·JtJ 

' Cod1g•> ._:-..p..:._·1.1J1¿ado p.1ra j • Re.Je.:'> d .. · <in.·;1 .1n1p!1.1 t \\'.\.N,..; 

111..::rt;lllC!lf,1r J,t lllfll'Z<'I\ d1..• f'H>du<"IO-..' ' /nt..·rnct ra•J U'•O <.Ll/HCrl"l<Jf 

! • ,'\-t1lh>nc-. de ilnl·.¡:. d-: co<lign <..:a!.l el 

~~;1~~::;;11>1~l:~~·~:~~-~~ L'll ~':r.·i~~~~l~{~l~'1~~ i 10()"., ,1dquind1'> y manfcn1do por un 

Ja..-. tarJCL:L'i tnt,;!1;.?ei-it.:s ; 

l\.11les de linea<. de cnJtF:O ._fr,c!"\ad-'" ) 
por p1ogrnrnadorc... 1 

programadorc,, =~x~.:_:~~--~------- ____ _l _________________ ~ 

Fii.:uru I-2·. Cambio~ 1..·n el mundo de la Tecnología. 



--~VOLIJClóN Y ANTECEOENTES 

0UTSOURCING, SISTEMAS ABIERTOS, RIGHTSIZING Y REINGENIER/A. 

Las tecnologías nllL'Vas abierta~ plantean una ...,eni.: de reto'.-. que rcquicn:n una 

gran cspecialu:o.t<....·iún. Si anl...:.., había alguh.:n que cntr.:ndia de lr.,dos lu~ aspcctr.lS 

que se involucraban en lln ->1stctna .. 1hura .... <.!' 1..·111pie7an a juntar tipo~ di-.:tinto" 

de tccnologias para dar· una soluci,_1n. 1 L1blamo~ r. .. k L·fic111c:"-\<.'rl"ldor. Uondc 

hay un usn TllltCh,) 111;1-.. 1n11..·11...,1\.o de J.1s 1c!C"c 1llllltnic.u.:ionC'-... dL· b tecr11,lu.L!ld 

de redes locale ..... ,je h.h..:..., di: datt,..., di~1nhu1da-. ~de inlcrfa/ <le usuarifl. 

En este scntidr..1 !n~ ,,·,11111L'r planh.:an 1n:.is la necc~1ddd de .tpuyo externo, ya 

que Cste -..ur~~ d .... · 1.1 1..·r ... ·c1cn1c o..·tHnpkpdad r...Jr..: aJr11in1-..trar la~ :-.oluc1nncs d.: TI . 

. /\1..hninis1rar de.--Ue cn1 ... ·rH.1c1 que <..."·· !u qtl'-" :--e nL'L·e~ira. ha~ta plant. .. :.u 

adccuadarnentc- el rru;. eclP . .._.¡,.;..;uiarlo y npt..·rarlo. En este sentido pucdt: 

decirse qut: c.:1 < luT:-.uU1l.:1ng :-e Je eun">Hli..·ra currin una hcrrarnienta de 

a<ln1inistraciun t}tll.! cfi.:ctivida<l 

co1nple111cntando.--c cun los proce:-;.os de rit;l11s1:::i11g 

organ1zaciune-.. 

la produ..:::ti\. idad 

d..: rc1ngL'llierza d~ )as 

Hasta hace alguno-.. anP.--, gran panc del control <.:obn: lo::. s~rv1ciu ... cx.tcrnc>s se 

encontraba en el prnv<.:eJur de equipo, a(.:tu¡1Jrnenh: ~il h~b1..·r rn:i:-- q.\ft.'""-'·' 

ahicr1os la upPrtuniUad para prc:-.t~lddrt.•s de scr\.1c10~ inJcpcnd1cntc .... -..e ha1 . .-e 

niayor. ya quL' el equ1ptl y;J nu e~ Ju que 1n1porta Se puede cornpr~ff L·un 

cualquier cn1pr..:~..i.. el pnnc1p:.il U1tl:rcni..:1adllí <.,e esta vol'- :crnJr...• la capac1J~1d de 

brindur el ~cn:1cio de integraciún. E:s a~J L"llnlO la np1.1rtunal:Jd r'-lra prc-,tadon.:s 

de servicio:-. independiente.-.. -..e ..-e frn.nrcL"1Ua p<..)r lo:-. scanner porque da 

indcpcndcnc1a Lle! pru\..:Cd•.>r. 1\iloru l<J:-. prup1a:-. '-'Tnpn:~a'> pnlvccdura~ de 

equipo est<in aprendiendu ~1 trabajar con -..ucu.>:-.. En 31!;.l.IOlh a<>pectos <-:e pucJc 

cornpctir y en otros ser aliado~. pero lu que ha fl>r?.ado I¡¡ situación de scanner 
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CAPITULO 1 

es la necc.:;idad de mayores alianzas entre proveedores de scrvicios9 entre 

proveedores de equipos. integradores de sisten1as. es decir. entre tos distintos 

jugadores que unen esfucrLos para poder dar el 1ncjor servicio al cliente. Es 

así como la tendencia de scanner favorece al Outs.ourcing. 

Con la tendencia de scann~r los proveedores han aprendido que en la nlcdida 

en que sepan trabajar con tercero:> pueden dar mejores rcsultaJo:-;: contratar a 

terceros cuando Cstos les ayudan a reducir el costo n a mejorar d tien1po y la 

calidad de los servicios. A ... imi~mo, ningún pnY\'Cc:dor puede afirmar qui.! 

controla al cliente. al contrJ.rio. ~I cliente t1cnt..: n1aS opciones. E:-.te es tal vc-z el 

cambio más itnportantt: que ha originado la tendencia hacia los .... canner. 

Podemos damos cuenta que paso a pa~n L.t indthtria del Outsuurcing ha 

madur.ido significati\·a1ncnt-:. Ll).., r<lpido~ a\·ancc~ en la tecnología (que con10 

consecuencia <l~1n cono__l cidc1 ... h: '-ida ~1 lo-. rroduchl<..), nuc,·a ori..:n1aci11n 

cliente-servicio. glohalizacic-n de m..:rcado__h. etc .. cst~ln carnb1ando la fon113- en 

que las cn1pn:sa~ realizan ... u., nc.~'.••..:1u:-.. f-..,t~h icn.Jcn..:ias cn.·an la nccc:..ida<l di: 

buscar nucvlh n11:t0Jo:-. pa:a <.!l ..:untr·ol 1...h.: la TI. evaluar los procesos de 

negocio. ~u infrJc~tructur~l. :ilcrnzar ... u:-. obji.:ti-.. (1~, c .... tr:Jtégjco~ y rncjor.Jr su 

"vcnta.1a cornpcttti" a. El lJut:..uun.:inµ c~ una l)pción \ iabh.: que ayudara a las 

organizacioncs a alcan¿ar dichll:.. ohjL·ii\.l)"· 

Actualrncntc los pro\. t.:edtm.::.. <le! ..,en:iciu <le (Jui:>ourdng no :-.ólo se interesan 

en la aplicaciUn de la tccnologia apropiada. L.:i principal diferencia cntr<.: d 

Outsourcing de los ll()s y d dt.: aflos anteriores es un~' orientación distinta, pasa 

de ser un "facilities n1anagcn1cnt" a un CDntrato durante el cual el provccd1..lr 

de scn.-·icios tiene aún rnás responsabilidades. debiendo ofrecer soluciones 

creativas y con un valor agregado a las opcracioncs de la empresa cliente. Esta 

36 



última busca proveedores de Outsourcing con conocimientos acerca de su 

negocio. manejo de mainji·ames. desarrollo y mantenimiento de aplicaciones. 

servicios de esc·ritorin. soporte en sistemas clienrc/sen·idor. ~opone de redes y 

muchas otras funciones. 

Habiendo comenzado la práctica del Outsourcing co1111.:> una manera de reducir 

costos para compañias con problcrnas tinancierl)s. d Outsourcing se ha 

convertido en una opción para las cnrnpañias fuertes no sólo con el propósilo 

de reducir costos :-.ion tarnbi~·n cnn bas-..· en ra7onc:-. estr..itcµ:ic3s corno la de 

mejornr su posición co111pcti11\·a. 

TIPOS DE 0UTSOURCING. 

Las funciones que un~t t...•mprc"a puede asignar ;1 un proveedor de Outsourcing. 

pueden ir desde el dc~arTollu de aplicaciones ha~ta d control del arca 

completa de Sistenw.s de lnti.ln11acion. L~l:-. c-jccutivos de la etnprc~a que busca 

contratar el scr.,,.ic!f..l Lk Out:->L>Urc!nf!. dcbcr.:in CL)nocl.!r rcaltn..-.:ntc Ju-:-. 

necesidades de su negociP par.t podt.:r tom~r la '"1ecí~ión acerca de qui.! tipo de 

contrato ..tccp1:uan. Dt: acuc.:r1. .. hJ cnn D .. •ug l {ague. li.:r.-.:nh: .Je t.)uhuun.~ing l-"lar¡_¡ 

Latinoan1crica en UNISYS 1
'

1
• Jo..; tipo-.. de Ou1soun:tn!! L'ntri: lo . ..; que pll~dc.: 

elegir una cn1prcsa son; 

'º -outsoun::ing.. An.áli~is de Ja lndus1ri•'". coní~encia imputid• por Doug Haguc: c:n la Ciudad de MClliCo, el 
26 de OC"tubrc de 1995. 

37 



CAPITULO 1 

0UTSOURCING TRADICIONAL. 

Se aplica a aquellos contratos que incluyen la a<lmir:'istración del centro de 

datos. progra1nación o sen. icios básico":>_ A su vez este tipo de Outsourcing 

tiene tres vnriJntcs: 

38 

Outsourcing General. 

En éste tipn de Outsourcing :-.e crea un contr.Ho para que el proveedor 

del servicio prop1.._)n:iunc: el ~en. il:io c1..1n1plcto para todos los procesos 

de Tccnolof!Ía dt..• lnfPn11aci1.._m J.cl c\11.:ntl!. 

Outsourcing Sclccri\. o. 

En c":>tC ca:.-.o L.1 1.:Pn1p,1hu prc .... t.1<..hna del '>ef\. h.·i.._, n:c1bc (.!O Outsourcing. 

procesos cspccilic<.h de S..:n.1ciV1"-. do..· Infonnacio..=..n. L~1 c1nprcs...i cliente 

continú~1 rrabajanJn '>•)brc la 1n...iyon<1 d:.: los pru,.:c._ ... 1':'> de su Tecnología 

de lnfnnna..:ion. En lug:ir de contratar el Out':'>durcing. para todas ~us 

funciones rart1cularc~. ,.:on10 un centro di.· LL.ltos c..¡pccifico. un if'"-4/V. o 

el c:...~ritonu de ayuJ.1 I'C f.i2]. 

Por lo g.cncr~l <le c~tc tipo <le C)ubuurcing s.: derivan contratos a ccirto 

plazo en Jos cuales lus cli.:ntes retienen el control del personal y la 

tccnolngia, a diferencia dt: !u:-; contratos de cinco u diez años. 



EVOLUCl01'J Y ANTECEOl::NTE:S 

0UTSOURCING DE TRANSICIÓN O DE MIGRACIÓN. 

Este tipo de Outsourcing se da cuando la empresa cliente que solicita el 

servicio se encuentra en una etapa de carnbiu de una platafunna a otra. en Ju..., 

tiltirnos años muchas empresa.-.. c.-.ran rnigrancJo a :ln1bi1:ntc~ clienre-sen·uior. 

Durante un Oursoun:ing dt..· Tr3ns1ciún. d rrovcL'dor· dt.:"i ...,crvicio rucd..: operar 

y dar soponc a los ..:;istcrnas que cstan 1n1g1·ando y a lo:-. nuevos sistcrnas. e 

implantar y cunlrol<II' el nuevo arnh1cn1e o pl<!tafonn.i. 

0UTSOURC/NG CON BENEFICIOS DE NEGOCIO COMPARTIDOS '"SMART-SOURCING 

o Co-souRc1Na". 

El vendedor del .-...c1Y1c10 se 1..·nc-1r~a Lk llevar hcnL'.fÍ1..'10:. al <.."licnlc. y se le 

pagar·:i de acuerdo a lo::. hcncficit..l:-. !o!;!r<1di..l'". El t1b_1et1\. u es crear una alianza 

en la que sean 1..·ornpart1Uu::. fu-., co:-.ru.<.,. hcn1...·lic10" y r·iL":>gu:-.. 

Adicionaln1cnr1...· //)(" J--i.'.lJ. cun h~bt..· t..'!l :-.u:-. lr1\.<.!:--l1gac1un<.:s n1t:nc1ona una 

clasific.aciün m:is U\! ()utsourcinµ:. t.'l1m11 •.c rnucstra ;t continuación. 

Tipo~ de Oursourcing. 

• C>uboourcln¡: de~ ok Ncgoc::Jü.. 

- Oubourcln& ~ ~-
• <>uu.ourdng de Tn·nok>gia dr lnfof"Tlladfui.. 

Figura 1-3. rfpo!io de ()ul<;,ourcing. 
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CAPITULO 1 

0UTSOURCING DE PROCESOS DE NEGOCIO. 

En el Outsourcing de procesos de negocio BP0 11
• el proveedor del servicio 

asume la responsabilidad de llevar a cabo una serie de tareas que hasta 

entonces eran realizadas por el cliente. Un proceso de negocio consiste en la 

organización de: 

Personal involucrado en las tarr.:as del proceso. 

Procedimientos. 

f\..1atcrialcs y equipo. 

rY1Ctodos. y todo:-. aqudlus con1poncntcs nccc.sarios para obtener un 

resultado específico y fundarncntal para la existencia de una empresa. 

El Outsourcing de proceso-; de negocio debe contener cmnponentc~ 

significativos de Tecnología c.k Infonnac1lm, es deeir. en c:-.tc servicio se 

ofrec..: la organizacil)n de las larc;is que comprenden funcione...; c<...pecificas de.: 

Tecnología de Infunnacion. Con1n L"Jetnplu~ de c-..te tipc1 dt: (")utsourc1ng se 

encuentran b soli..._·itu<l y arnobaciun c..h: hipotc-ca~. -..en.'iciu dr.: atl.!nciUn a 

quejas en agt..·ni.::i.ts .Je :-.i.:t~u1·0-.. d1g1tali/ao..:1ún. captura ;. c1..•n-;ulta de-

documentos. entre otnh f43j. 

Est~t mudalidad en Outsuun::inf.:~ -..t: cm:th.:ntra C"n Lipi<lo crccirnienro. de 5500 

millonc~ de <.h"1Jarc-.. ...:n 11J')3 s,.;- e:--pc:·a lkga1· a SI.7 btllonc~ para 1998 soJo en 

Estados Unic.los l 141. E..; imponantc mencionar que actualmente en f\.1éxico. en 

diciembre de 1996 se firn1ú un cuntralo e.le Outsourcing de éste tipo entre 

Unisys de ~téxico y American Exprc<>s. 

11 Busmes.!. PTOCC!>li Out-.uun.: 1ng ( nroi. ÜUIM)Un;mg de Proce~os de Negocio. 
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EVOLUCIÓN V ANTECEDENTES 

0UTSOURCING DE PROCESOS. 

En este tipo de Outsourcing, se ofrecen servicios operacionales de cómputo 

que satisfacen los requerimientos de la empresa diente. Los servicios de 

Outsourcing de procesos impulsan la infraestructura Je Tccnologia de 

Información del proveedor, por lo que sus recursos, incluyendo sistctnas y 

aplicaciones son c~tanda1·izadns en una arquitectura. Siguiendo esto. el 

proveedor de Outsoun::ing puede ofrecer servicios de cconon\Ía de escala. los 

cuales dan la oportunidad de haj~r lo-.; ...:Dslo~ y prL·scntar un c~i..::¡ucrn.::i dt.: 

precios más atractivo. que ai..::¡ucllos que obrcndno.1 el diente ~i los procesos los 

desarrolla en "'casa'". L!->tc t1pn J..: l)ut~llUr..._·in~ -..c difcrcn .... :ia d..:! Ch1tsoun:ing 

de proceso~ lh! nt.:goc10 ...:n que r.::-.t...: últl111n c,in1prr.:ndc la-... tarea" quc se 

llevarán a cab"'-' en una fl1n...:1nn c..:;p\..'...:1tic.1 de T..:ctH1logi~1 d..: lnfonnación. 

Un Outsourcing de Pn)c..;so~ ru..:dc ahan .. ·:u- un:1 nonllno.1. ~ran-.;aco.:ion .... ·s de 

tarjeta <le cn::dito. ->e;\. iClllS dc aclaraciPnc~ . ..:ntn: <..ltn1:-.. 

01JTSOURCING DE TECNOLOGIA DE INFORMACION. 

Para IDC. c~tc tipd de lhll:-.l~urc1n!:'- -..i.: 1..:tli.:r..: .i la aJ.nünistración d.~ la 

Tccnologia di.! lntünnacil)fl d.._· una ..__·1npn::--a ;.::11111\1 pucdl.! ~i.:r: centro de <latos. 

an1bicntc c·l1cntc:scn·1<_fnr. 1 .. -1.\ ,. o 11".·1.\.\. Fn !Jll .:icucn.lo d..: C)utsourcing de 

TI. se dch0 detallar la di.-.ponibil1d.1.J y dc'>cn1p1.!i'1u de lo~ sistemas. pohticas de 

respaldo, ~crvicil)!-o lh: 3J.n1mi:-.traclln1 dc n:d dcntr(l Jc una arquit<..aclura 

definida. /\.~inli~n10. un Our:--uurcm).!. d..: TI in~lu:_.. e una .:unplia g.arna de 

scrv1cius de sopl)rtl.! cun10 _,._.,-,·h·ir•., d .. · c.H. rirurio. n:cupcraciún cn caso de­

dcsastrc, n1antc-nin1icnlo <ld ~oft.\\ arc. entn: otro~ servicio~ 
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TENDENCIAS DEL OUTSOURCING. 

El Outsourcing ha pasado por etapas de prueba durante el ciclo de su vida. 

como ya se n1cncionó en el apartado untcrior, en un principio este servicio era 

considerado como una opción para las crnprcsas con problemas financieros. 

Actualmente el Outsourcing de Tecnología de Información se encuentra en 

una etapa de crccin1iento. Pero ¿qui.! es lo que ha hecho que el Outsourcing se 

encuentre creciendo y por con.;.ecucncia su accpraciún sea cada vez mayor? 

Los principales factores que han influido t.:n cl <:rL"cimiento de lo:-. -..;crvicios de 

Outsourcing son: 
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Crecimiento t.'n el núrnl.'ro de- provel.•dorcs de s1..•rvicios de 

Outsourcinj.! y por cru.Jc nta) or cornpetcncia en l.'I :'\lcrcado. 

Cada vcL son 111~b lo:-. pro\·1.,.~...:dor...:~ qu1.: ofrecen el sc-rvicio de 

Outsourcing. hay 1nas 1;.-on::-.ulron .. ·s y profesioni::-.tas preparados para 

entender la~ Ol.!Cc-..1d;_uJt:~ del d1L'lllt.: ~· .1poy:11\11-., ..::n la c-\.·aluac1ón y 

clccciún de la tlH."¡Pr ..... uJu .... :1 ... H1 p~tr:1 .... u tlt..."_g<..H .. 'io. 

Ca1nbio"> 1.•n la cuJrura dt..· TI rna~ or conciencia de la~ empn .. •s¡tS 

cliente. 

En la última <.k·c¿1d.:i, !J. inf\lrn1:11..:i0n disponible ;.icerc•1 del Outsourcing 

de TI ha crecido. l...'."...;to ha pt...·rrniriJ ... 1 que las c1npn:sa~ quieran saber más 

de las ventajas que puede ofrecer un servicio de Outsourcing y puedan 

estar n1cjor preparadas para ton1ar una t.kci:-:ión 1..h: contratar a un 

proveedor o seguir llevando el control de su TJ. 



EVOLUCIÓN Y ANTECEDENTES 

Nuevos tipos de contratos. 

Actualmente existen diferentes tipos de Outsourcing. cada uno es 

flexible a las necesidades de la empresa cliente y a los cambios 

tecnológicos. 

Rcingenlcrín de Procesos de Negocios (BPR)12
• 

La Rcingcnicría tle P1·uccso de Negocios ha ido ganando confianza 

entre nH1chas c1npn::-.as. !-!,racias a \a:~ \:c.:ntajas que trae con':iigo. cotno 

son ta di.! nH:jorar la Ppt.:rativid<ll\ de una eniprcsa cnfocún<lola a sus 

actividades prin..._·1p;1le:-. 

Para llevar a cabo una Rci11ge11icria de prot·cso.,- de Negocios, el itrca 

de TI dt.: una c111pn: ... a pu..._·~k un h.:11i.:r los n:curs1._is para llevar a cabo los 

ca111bios id1.:ntifi...:ad1..':~ l..'ll d ri.:dis1..·1-1n_ En c~tc caso un Outsourcing 

selectivo rcpn.:::-.enta una alternativa viable para evitar las posibles 

d~svcntajas que la n.::ingenicria pueda pn.;:_.:.cntar. 

12 Del inglés Business Proces..o;; Rcc:nginccring. 
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Actualmente el Outsourcing de TI es n1ás popular que nunca. De acuerdo con 

Gartner Gro11p1J el Outsourcing de Jos centros de datos. redes y scr.ticios de 

escritorio creccra de 1nás de 18 billones de dólares en 1995 a mas de 42 

billones en el año 2000. lo que lo convertirá en el segmento de mayoI" 

crecimiento del mercado del Outsourcíng. 

Año 

OuL-.ourcing de Centros de 
Dalos. redes y !>ervicios de 

Fuente Gartner Group. 

1995 

18 h1llones de dól::iret.. 

Figura I-4. Crccintienfo dd (_}ulsourcing. 

2000 

42 billones de dól:u·c~ 

Püdcn1os darnos cuenta que el Outst,urcing cst~i ton1ando una ap~u-it.:ncia 1nuy 

distinta a la que tenía en 19~9. cuando el ()utsourcin~ de los centros de datos 

se convirtió en llH..H .. t1 cullhl 1csultadu do...· la Lh::c1siún de East111an Kodak de 

cxtcrnar sus fUncioncs de Teo...·nologi:i de lnfl1n11:ici(,11 En Jugar d~ contratar el 

Outsoun.:ing para Il __ ld.is ~·ll~· funcione~ de Ti:cnolugia de Infonnación, las 

c1nprcsas con fn.:cw .. :nc1a eligen únícarnenti: funciones rarticul:u·.._.:-.. corno un 

centro de d.:itet~ específicos, un \V.-\.N, u..._.¡ c--.critnriu de ayud;i, PC. Y en lugar 

de acuc1tlos de c1ncu u die~ af1os en lo:. cual<:-.; la corp(naciun cede a :-.u gente 

y equipo al prnvce(.i(n· dt.: C)utsourcin1 1
• h·~· dientes :,J1nr.1 o...•st.in dc111andando 

acucn.lns a c<1rto rl:1711 l.:n los cu:rlc---> rc11cncn :.:! c~1ntrL,¡ dd p•.:rsonal y Ja 

tccnulo~·.i:1 

A diferencia de l 9Sq. ahora h;1y \.·.lrio" (i..:ri:-nte~, corporativds y dl! sistcn1as 

que h;:m cxpcrin1cntado In bueno y lo 111aln dd ()utsourcing. Como 
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mencionamos nnteriorn1cntc. uno de los factores importantes que está 

contribuyendo en el crccin1icnto del Outsourcing es la presencia del cliente 

más conocedor de este servicio, lo que está llevando a varias tendencias que 

están cambiando la fonna en que las relaciones con el Outsourcing son 

estructuradas. 

Donald Scidcn, presidente de Computcr Reserves. ur..a comparli~1 de scn·icios 

de Outsourcing en Nueva Jcrsey 1
..i. co111cni.-1 que •·f)cfinitivan1crHc se tiene una 

tendencia hacia las con1paf1ia'> que no usan una Sl.lla fuente, pero que dividen 

el tn1bajo en diferentes t:.ire.1~ que pueden ser extcrnad;v;. Y rncnos cornp:..lñias 

cst.:in llegando a rncga acuerdos de di(._~/. ~11los. asi que ahora ven cl.lntratos a 

menores plazos para tarea~ rn.1·.- fH:q11c(1as .. 

l\.1uchas crnprcsas que 1.1riginal11H.·nte i.:n1.in nH:~a ~i.cuerJ<.lS ahora están 

rcncgociándolos, a 1nenudn cligiL'ndo 111ltltipl1.!-. socios para tener más 

experiencia en difercnles es1)l_·cialidad1..·:-.. 

1•1dcm. 
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Ta1nbién las tendencias de qué dar y qué no en Outsourcing están cambiando. 

de acuerdo al Instituto de Outsourcing. las áreas más comunes que se están 

dando en Outsourcing son las que se 1nucstran en la siguiente Figura. 

Princi1,alcs i1rca .. que S'-' con!>idl.'r.an o 

se dau '-''1 ()ur..ourcin;!. * 

Desarrollo de aplicac1oncs 

Mantenimiento de 11pl1cucioncs 
Centro de datos nuinfr..l1ne 

Clicnte/Serv1dor 
Capacitación 

LANs 

Servicio de t.•'>critono 
Soporte a u.'>u;irio'> fin:tlc:-. 

\VANs 

28% 

2lo/o 

19°/o 

16% 

15% 

14% 

14% 

14% 

13% 

..,. Encuci.ta ap\i.::.,,d.i a 125 l."J<XUll"º"· r~-;pu=ta.s mUlt1pks po'>iblcs 

Fut'nle ()111!->uurdn~ tn .. 1i1ut.· 

Durante lo:-. U.o:-. ultin1u,, af1u~ la .. ._ . ._ is1a l·~urno11• y ....:i ln:-.rituto \.k C1ubourcing. 

han ton1ado la iniciativ.~ d...-: ebbora1· un infunne aci:rca de las tendencias del 

Outsourcing, "El terna 111:.1s cal!enr.: en gen.:ncia de: !u,-. noventas .. , corno lo 

llan1an. Este infunne indic.1 que :11 l..'ni;..~ar l.1 c-;e~;unda nlit;:id Je los 90s. 

prcicticatncntc toda corporacion. ªt-~r.::nc1a gubernamental e in-,tituciún sin- fines 

de lucro cst:in adoptando el Outsourcing con1u l:.i c::->tn1c1ura de negocios que 

los 11cvc al próxin10 milenio. Es a~i Cl'Illº el Outsnurcing :-e ha constituido en 
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una de las herramientas gerenciales utilizadas más ampliamente para construir 

y mantener una ventaja competitiva 140). 

Con base en las investigaciones realizadas por Gartnt?r Group. su 

vicepresidente Mikc Vargo mcnciona 1
-; ··cada vez m::is. nuestra investigación 

muestra que los clientes ya no sólo csuin tratando de ahorrar dinero con el 

Outsourcíng. Estan buscando ayuda para encontrar habilidades críticas y 

cumplir Jos objetivo~ Uc la unidad dt.! negocio~ ... 

MERCADO DEL OUTSOURCING. 

0UT50URCING EN EL MUNDO. 

El c;arrncr Grou¡• c:....tin10 qu:.: d n1erc~Hio total de Outsoun.:ing a nivel mundial 

alcanzaria 11.S hillones dt: J01an..·~ en 1 Q94. De éstos, d Outsourcing de 

centros de <latos cra claramente ...:\ 1nayor L·omponcnte con S 8.94 billones. 

seguido por t.!l Ot1t!-.ourc111g de redes ..:nn S 1.·t4 hlJlnne-.. PCs 1 Li\.Ns con $840 

tnillone~.) Jc .... arntllo d'-· ;:iplicH .. ·iun..::-. .:on-.; 640 1nil1onc-..;; de dólares. 

El mercado e~tá cr..::c1cndu apn:surad~1111..::nt..::, ~..:: t..•...,pt:r..i que la rarna de 

PCs!LA!'-.f:, (int...'iuyendo -.en ic10...; d ... · c:..i.::ritorio y si .... te1n;1:-. d1~;tribuidu•;) crezca 

c-n un 42" ¡,_ S..: ..::spi.!ra qu..: d rn..:1cado 1n1al di: < )ut'.'oun::ing exceda los S 25 

billonL:s de dólares para 199•J. a ni,:cl 1nunúial con el segmento de centro de 

datos disniinuycndo en un 57 °; •. ~unquc ~t.! espera que continúe creciendo en 

tCnninos moni.:tanus. 

•~ IJC'Tll. '" Para rn1.1y01"" 1nfonn:ic-1<>n ··"hrc el '-1.:-r~.idn del <>111.,.ourcmg en Mc ... u,:o, cun~ultiir Ci\pi1ulo 1, '>CCción 
"M1:rc.ado ~ TenJcnc•a'- ,lcl Oul'-(>l.1rcm~·· 
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Se espera que tanto el desarrollo de sistemas como el mantenimiento y soporte 

en PCs/LANs crezca significativamente. Consecuentemente, se espera que el 

Outsourcing en desarrollo de aplicaciones crezca en 1nás del 20'?/o del mercado 

total de Outsourcing para el año 2000. 

El tener una mezcla de proveedores externos e internos puede ser la tnejor 

manera de disminuir el cfc~to de ~us dcbiliJadcs y asegurar su éxito. La 

Figura 11-3 ilustra la tendencia de los gastos que las empresas hacen en los 

servicios hechos interna y e."\tcn1an11..~nt..:. pudiéndust: Jprcciar que cada vez en 

la mezcla de recurso::., participan 1nús rccur.-..os externos. 

En México 1
" esta sucediendo lo rnismo. scgUn los datos de la Industria y 

estimaciones de I-h:wlctt-PackanJ. el mercado d\2' Servicios de Outsourcing, 

para 1994 fue de 83 n1illoncs de dólares y par.:i 1998 de 232 tnillones de 

dólares. lo que implica una taza de crccilnicnto compuesta del 29.4r%. 
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Figura 1-o Tt."lld(.•nda dt• lo'~ª''º' de 1"1 t·n E~tadu~ Unidos. 

En Japón el 111t.:n:uJn del Oubnun.:1n!-! parce..: ~1..·r un ..:nigrna, esta región no ha 

experimentado gran \.'ft.:cirni..:nto en In:-:. últitnos ai"ios. Existen algunos 

indicador..:~ que tnu..::-.tran qui.:~·! l)utsourcing c1cccrá con nwyor fucr¿a en lo':-> 

próxinH>S aiio::.. ::.in ..:111harg1._) ..:s d11lcil ..:lalh)r.1r t•n prunO:-.tico confiable_ Los 

principales clientes d..:- Outsuurcin~! i:n Japún ~nn las c111prcsas n1anufacn1rcras. 

empresas del gobierno:· i.:;npro.:~a:-. di.: dis1nbw..;i,·1r1- En realidad el umhientc dd 

Outsourcing. en este pa1::. nn es n:ailncnte cu:npt.:~iti,,:1.1_ las en1prcsas japonesas 

prefieren co1npr:ir y hacerlo por ..:ll.1.s n1ism.1s que a tr..i"-"C~ Je un proveedor 

externo. 

En la región de Asia y Pacifi..:1.). en los paises de China. Australia. Corea. 

Singapur. Nuc" a Zelanda. Hong Kong e India_ el Outsourcing muestra 1nuchu 

49 



CAPITULO! 

mayor crecimiento que en Japón. Aunque los ingresos por servicios de 

Outsourcing son actualmente bajos (S 1.4 billones de dólares en 1995)~ los 

estudios realizados por IDC prcvccn un crecimiento de un 25°/o para el año 

2000. 

OUTSOURCING EN LATINOAMERICA. 

En con1pan1ción con el resto del mundo. el Outsourcing no ha tenido el mismo 

grado de aceptación en Latlnoan1..:.·rica. Sin c;:rnbargo. con nuevas t..:ndcncias 

políticas y cstabilid:.H.l t:<.:Pnú1ni~a. aunado con acuerdo~ de comerc10 

intcmacionalc:-. t.-•omo el TLC (Tratado de Libre Co111crcio). lo~ negocios en 

Latinoamérica cst:í.n cnt.-·:J.r:lndu la competencia di.'! tO'\Cr...,ionc~ locales y 

extranjeras. 

Dcs..'1.fortunadam1...•1nc. rnucht.):'> ncgo(:i.._h i::.-.t:1n c~forD1n<lo."-c para c .... Hnpctir en 

esta nueva ccu1h.•n1ia ~lohal. y carecen del capital ncccsJnn y de los rc'-·ursos 

para n::.:ili7.:ir ".'\I~ Of'H."íaCÍ<lllCS r:u-:..i ..:utnp•.:tir i..:Cu.::Íl..'nti.:111..:nlt:. 

Es sobre h)l.hJ e:-.la :-.llu:.11.:ión qu..: ha d.1t .. k) urig·.:n ;\ un rap1dn d..:-.;arrolllJ de la 

industna d...:! Oubnurcint-: en l.at1nn,\n1crica. y 1~1ientra~ ht:. n1t"n.:adn..;, 

tradicionalc~ caen h.1jo rrcs1nn.:s. ~e :..inticipa '4lll." el C)utsourcing va a 

co1npartir los pn:suput.~~.10-..; <.1:..: ¡.,... i.:ltcnti::-. dt..: Ti.:::cn0\ng1a Jt.= lnfon11~u .. :1on. 

Con ha."c en intürn1c~ clabor.:1<lo~ por 1 OC .. '>l.! csp.:-ra qu..: c1 mercado de 

Outsourcing en Latinoamcric.:i crezca en un :!:_::iº,f, 3.0Ual hasta t.:\ final dd siglo. 

Brasil es el país que .... e nl<mticnt.: como d principal u~uariu de lo:-. :::;ervicio~ <le 

Outsourcing en Latinoa1ncrica. En Culom.bi;:i J;i:; grandes crnpresas petroleras 

con10 British Pctroh:\lm y Ex.xun han rc..:urrido al s1...·n.1cio del f>ut.;;.ourcing. 
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En Lntinoan1érica las c1nprcsas del gobierno. n1anufactura y financieras son 

las principales usuarias del Outsourcing (431. 

OUTSOURCING EN MEXICO. 

En MCxico el OutsoLll'cing es uno de los scgrncntos del n1crcado de servicios 

con nrnyor dinan1ismo en la uctualidad. El Outsourcing fue en 1995. el único 

segmento de: Tccnologla 1..k Inf()nnación que tuvo cr·ccin1icnto a pesar de la 

crisis. A continuación prcscnra111os la fonna en que se divide el mercado de 

Outsourcing en Mt!xico. 

~vlcn:a<!t1 de ()utsourcing en i\.1éxicu 1995 

.3",;. Pn.x:C!>os t.le Ncgoc1<.> 

R 11!-:. Centro de Datos 

o 50~;. 

Fuente IDC 

Figura 1-7. I\-lcrcado dt' Oubourcing en l\féxico 1995. 
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La apertura comcr-cial de nuestro gobicn10. ha consolidado a México como el 

líder de los países en desarrollo. l1amando la atención <le algunos 

inversionistas de todo el n1undu con et objt.!to (._le establecerse lo rnás cerca 

posible del principal mercado nn1ndial [ :!: 1 j . 

Esto. aunado al :icucrdo <le ilhrc- comercio. crea un atnbicntc propicio para el 

desarrollo de una co111pcrenci.:i 111üs agresiva, la cual puc.·de ser superada a 

travCs de nuevos sci-vic1os a ufn:cer pac.1 nuestros clientes y socios de 

negocios. 

L'l infracstn1ctura de infunn,lci\··n qui.:: o...:ri.:a una con1pai"11:i de servicios de 

Outsourcing. se ha convcrtit.lo e!l un cknH:1110 cl..n e que dehe1nos 3.provcchar 

para posicionarnn:-. d~ una 1n;1ricra c\1n1pcti:iva. 

A travCs de esta pnd..:rnos h;.u.:er tnas cti.c1cnte~ nuestros proccdirnicntos 

cmprcs:.ffiale-s, nucstn1:-. proceso:-> d~ n1~lnttfaclura. J1strihuci<1n, adn1inistración~ 

comcrcializ..aciún, etc. 

i' al n1isrno ticrnpu ofrecer servicios innovaUon:s y de alta calidad :.i nuestros 

clientes. Contando con una infraestructura cfi.cicntc, se clirn1na la bancra de la 

distancia gcugrúfica. ..:~to, pen11itc que d dis~ño de equipo 

ckctrodomCstico se cfoctúc en Estado:-- Unidos o en Europa. algunos 

componentes se produzcan en el lr.::j~1nu uncnte y la n1anufactur:t se realice en 

ArnCrica Latina. teniendo en licn1po real la misma inforn1ación en cada una de 

las diferentes localidades. 
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POTENCIAL DE DESARROLLO DE OUTSOURCING EN MEXICO. 

En México el sector más dinán1ico es justamente el sector servicios. el cual 

permite que se establezca el puente entre la tccnologia y su aplicación. Su 

potencial de desarrollo es n1uy grande porque en el sector público la tendencia 

a la privatización. a la dcsrcgulación. a concentrar \os servicios del gobierno 

en su función fundamental y evitar los aspectos patrimunialc-; f"avorcce ~l 

OUtsourcing. El gobierno mexicano esta concentrándose. igual que la~ 

empresas. en sus funciones sustantivas e~pccificas. y todo aquello que no está 

directamente relacionado con su n1i.-..iún puede rt!prc~cntar una posibilidad de 

encontrar quien Jo haga afuera y qui...:n e~t~i c~pccial 17~H.to para hacerlo. 

La misión del gobicrnn nu e-.. 1.h;:-.~it1dll~u- -..1~1L~n1as. :-.of\"\v~rt: o equipos. es 

prestar servicios a h1s citH.L.H.h1no.~. l·.n ..:~a 1nt:U1da es claro L1ue L'I gohicn11.). por 

varias razones. es una dr...· Ja.., ~tn:as dondi.: c~tl..}:.> -.,._;1-.. ici<.1s tienen un gran 

potencial. Tarnh1én porque: b rnec~lnica Jt: 1n;-mcjo Ut: n.:cur~os prt!~upucstales 

hace ntuy dificil d funt.:iona1nu.:ntu de ta~ :úcas de '.--l:O:.t\.'.1nas en el gobierno. Se 

encuentra en una situacion difícil para con:--c.:guir }u:,, 1ncjorcs recursos 

humanos y ln~rar ni.antcnerlos 1ntern~1n1cntc, pero adcnlás nu es su n1i~ión ... La 

misiún t..L:l gohicmn nu cs ..:re-ar an.·~l~ d~ ,..,t.s1cn1as. sinu ¡Hc~tar los 

servicios'' [ :!8 1 . 

Por otto lado. en e\ sector pnvaJ.o la :.ipcrtura Ct.Hncrcial y la dcsrcgulación han 

situado a las cn1prcsas 1ncxicanas ante la nccct->idad d~ igualarse rápidamente 

con el resto del mundo. Esto implica aplicar Tt.:cnologia de Información para 

ponerse a la par t.~on ~us con1pctidorc~ cxtcn1us qu..: cstan entrando a MCxico. 

pero en tiempo~ n1ucho más curtu~ <le los que podrian hacr:rlo sin apoyo 

ex.terno. En este caso resulta n1as atr.ictivo acudir a un especialista que me 
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apoye durante un periodo determinado para integrar un sistema. hacer alguna 

reingcnieria o aplicar alguna tecnología que las empresas de servicios ya han 

aplicado en otros paises. y ayudarnlc a con1petir. en lugar de crear to<la una 

reorganización. que además toma tiempo y requiere lk recursos humanos 

escaso:;. 

Un manufacturcn.1 qw: :-a til:nc un cotnpctidor extranjero Ycndicndo sus 

producto:'>, o un con1crciantc que c111picza 3. competir con la entrada de nuevos 

fonnatos de ticnd.'.l.:-> que C!--tan probados en el extranjero no puede c~pcrar ni \e 

interesa inventar C''.'.>.'.\ :.oluciL)n. Ll.! intt.:rcs:.i dc.:dicar~c a ~u negocio. ser 

banquero. comerciante 

desarrollador dt:" sistemas. La.' en"lprcsas n1cxicana~ c-..tún ante una necesidad 

de mcjorJr de una manera muy rapida ~u Tccno\og1a de lnfonnación, su 

1noderniz~"1.ción interna. la n1("jona <..k sus prol..'.c~os. d trato con sus clientes y 

con sus provee don: s.) nr.:cc"-ltan apLl_::. o c'ti:nHL 

uso DEL OUTSOURClNG EN ME.x1co. 

Durante c1 uhin10 hirnc..,tr..: de 149:-. b Acadc1nia ;...h,.:-...1can.1 dc lnfonn;.itica. /\.. 

C. (.-'\~1lAC>. L''rg-a!1izac1un que :igrupa a lo-. princ1palc!-. directivo~ y cjccutivo::. 

de las áreas de sistcrnas de cntid.adc'.'.> publica~ y privada~"' del pai::., se-: dio a la 

tarea dc levantar una cncw:st:.1 en 6U organizaciones mexicanas con d fin de 

evaluar el grado dl.! cntcnditniL""ntd ;. c.xp:.insi.:n1 de los procc~os de 

OuL<;ourcing. La inquil.!tud nació a ra1z. de b cada vcz n1ayor difusion de este 

tipo Je ~cf"'.·icios. y cótno afccu a \o<.; participante::. en las arcas de sistcn1as. 

De 60 organi7acion~s cncuc::.tadas. sr.: fl.!'Cibi~ron resultados del 35~.·o, con la 

siguiente di~tribución: 
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13.3% del sector púb1ico. 

13.3% del sector servicios. 

8.3o/o del sector comercio. 

En cuanto al tipo de actividades que están bajo el esquema de Outsourcing~ se 

dividieron en tres grandes grupos: 

Servicios Actividades 1 Motivadores Grado de Satisfacción 
1. Generales Costo !Vfuy alto 

1 n1antcn1r111cntn. Servicio 
transportaciOn. Calidad 

1 
Litnpic~a.. seguridad. , 

corncdon:s. mcnsajcria. 

1-=-,-...,-~-c-~~~-t~i~a~rd=i~n~c~r~ía,~.~S~ocopiado.__j______.=-~~~-r--~~~~,..,.~~~~--; 
2.Administrativo<> Cobranza. recaudación. j Costo 

1 

Alto 

3. Sustantivos Alto 

nóminas, i.:ontahilidad. ¡ Servicio 
i proccsaniicnto de <lato~] Calidad 1 

j (EOP). 1 i-----
1 

Promoi.:ión. public~dad. 1 Tccn0logia 
artes gral1cas. · Scrvi~io 

l distribuciún. proccso:-. I Calidad j 

'-~~~~~~~-~l·~i~n=d=u~s~tn~·a~l~c,c'~·~-________J 1 

F1gura 1-8. Grupo de :u:tlvidade ... bajo el csqu('ma de Outsourcing. 

Un importante bloque de rcsulta<los está ..;onstituido por lus cainpos en que se 

está aplicando el Outsourcing. así como aquellas en que se esta planeando su 

aplicación. 

r------~º=u=ts~o~u=r~c.~ de las llCtividadcs ti icas en el cam o de TI 
Aciiv1da,=d _______ _ 
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Planeación informática 
Administración de Centros de Comnu10 
Administración de n..-des 
Servicios en linea 
Sooorte nara continl!encias 
Mantenimiento de cau1nt"l e 1nfracs1ructura 
lnslalación e i1nplcn1cn_lac1ón de sisten14!" 
Evaluacion de sislcnl.ls 
Canacitación 

13 13 
20 42 
4 42 
75 25 
25 38 
100 ------------
34 38 
34 34 
100 
:!5 25 
72 

Servicios de imnres1ón 
>--"'~~==~~=~------- _____________ , __ ~---+---------1 

Adecuaciones fisicas 12 
34 12 

--~-------
Cantur~1 d~ dato" 
~~~~~------------------ -------~-----

En la panc cualitatna i:xistcn alg.unL)S aspecto'.' que !Jaman la atención: 

1. Los titulares de las arcas de infüml<ÜÍca o sish:n1a.s no participan en los 

procesos <le ton1a d1..• th.:cisioncs cstr~H~·}:!ica.s p3ra las cr11pn.:sas. Con una doble 

prublcn1ática. por un lado lo:-. r1tularc~ de dichas arcas s~ sienten desplazados, 

y por otra. la dirección no cuenta con el :-.ustc:n!u ..:urnrleto para la torna de 

decisiones. 

contraviene l1h ti.1nd:11nentn" d:.:I rní:-.1n1i_) a qu1..• lu-.; pr1.•c..._·-.,os ...:"11·:11<..:tdco:-, y las 

escnclah:s d..:! lH .. ·gocio num . .:a dL"bt:n e:-.tar haJ .. 1 ¡,lics e:-.qu1..·1na:-. 

3. El mayor irnp<..l.l;to ID '.'-lente 1..·I l'-lct .. 1r lntnianu. S..'." di..·cidc d Oursourcing. se 

contrata al proveedor. y nP !--.; infon11a ur .. 1rtuna y ade..:uadami.:ntc!" al personal 

que va a n:sultar afectado. h> qu •. : prüv1..1ca una actitud gc-ncralizada de rechazo. 

4. Para las organ1.1:a~io11e:-. m:.:.,1canas 1.:u..:-_-.;la trahaJo ··perder'" r.:l control de las 

áreas de inforrntltica y. o sist~rna.->. Conccptua.Jizado como tOt¡JI subordinación. 
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OUTSOURCING EN EL SECTOR PUBLICO. 

Los casos en donde se justi tican plenamente el uso de Outsourcing en el sector 

público son aquellos cJoncJc haya un verdadero valor agregado por usar d 

servicio externo y se garanticen los rcsultac..los cuya obtención era dificil 

garantizar internamente, es decir. si súlo se busL:a una reducción de costos s.in 

a!,7Tcgar valor. no se justifií..·a. Debe haher una mejora en el servicio al 

ciudadano. al contribuyente. estl) es J.ar un valo1· agregado. No se trala de 

tra::.pasar "algo··. tle ha1.:er pnr fut."ra lo quc antes :->e hacia internarnente en el 

gobierno. A veces se intcrprera e~lu c0mtl una sin1plc nrortunidad de salirse 

de la rigide~ de alguna nurn1.1ti\ itbU -\hnn:. con cl llamado proceso <le 

modcrni¿aciún d..:! sccILlr rUblicn se puede jus1iti<.·a1- aún m:.is la pre~cncia de 

Out!'-oun:ing, así ct11nu l~i hu:-.qu...:da dt..• c:-.quc1n:1s 111;.l:-. cr·eatn:os para resolver 

al'-,!.Uíll)S prt1blc1nas. Un ·~.1cn1plo d..: ..::-.tu L.~..., d de lo~ cal~tstroo..;. Y:..t han existido 

prugrarn~1s Uc tin.:..incian11cnr._1 pí.ir;.1 haccrln.,,; ...,¡n ...:111bargo. el catastro es algo 

Util no súlo para el goh1en1• ), sin u un1h1i..·n para !a compariía tclcfr)nica, la 

con1pailia de ... .-lcí..~triL·idad o cualquicr<.t que quicr.1 hacer un est-ucr.1:0 en la 

tran.sportaciün en una ciudad 

Poder crear ente:-. ..:xtc·mt"'S qu..._· hr·indc¡; -;i..:-rvici~,..:; al ~{)hi..:nhi. rt:h) que también 

los aprovechen para ha<"crlo:-. autt..•fin;uH.:íahks al vender Jos 1-esultados de la 

informacion que el ~obicnH• 11.:ce:'-1ta par.i Dtros fine'.> Je la -.ocied:.icJ, e..:. un 

modo de Outsourcin~. 

Al hacer el Outsourt.::ing se logra tan1bicn una r~ducci .. )n de costos porque pane 

de la infraestructura se conip~trtc 1...'0ll otros ente!>. L;t i11fraestnu.~rura que se us;:i 

para prestar ser-Yicios al g1._1hit . .-rn1> puccJ..._• ~ ... ·r util para prestar si:rvicios a otros. 

Trunbién hay una e:-.cala que p..:nnite que alguien especializado en c:-.lo pueda 
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hacerlo a menor costo pero con mejores resultados y con un beneficio tal vez 

más amplio a la sociedad. 

La modernización del sector püblicu sin duda abre oportunidades. primero. 

porque enfatiza el aspecto de servicio a la ciudadania. No sólo se trata de 

lograr los resultados dt..': un prog.ran1a de gobicmo. sino de mejor.u la calidad 

en el servicio. Esto cs algo que oblig:i a usar b. tccnulogía de manera más 

creativa también en el gobicrnL>. t.br npciuncs para que exista una interacción 

mas directa. Así conH.) los hanc•.)~ o las t.."lllpre~as quieren ahrir opciones para 

que los cliente:; y lo"> pn>'-c~don:s ~i..: <lirijun a la empresa de una 1nancrJ. 1nás 

fácil, al gobierno tan1bicn lt.! itn1..·rcs.'..l rncjorar no sólo d lu¡;ru de sus resultados 

sino la com.unicaciún cnn quicnt.."~ intervienen en c~tu. El g.obienlo. al tcner~c 

que coni.unicar i.:on milh.mcs de ciwJadano~. es dificil pl.!nsar que hay una 

n1ancra de hacerlo clic11.."ntc1ncn;:~ .-.in pensar ~n uti1iz~1r la Tecnología de 

Información. 

Cabe mencionar que aunque d concepto dt.: ()utsourcing como t.'..ll es nuevo. el 

gobicn10 desde hace ticn1po ha recurrido a servicios cxtcn1os, cspccialtncnte 

en los último~ doce a1lu'-'. Esto pl.."nnitira tncjorar d ~cccso y calidad <le los 

servicios a la ciu<ladania. sane;.ir las finanzas e integrar la infonnaciún para el 

soporte a <lccisionC'-'. 

En el sector públ1cu existen al~unns a~pcctos que deben rcvisar:-.c. y hemos 

encontrado que parte de esta problem<itica consiste en que la nonnatividad 

esta orientada a la adquisición de equipos y a la contratación de obra. pero no 

a la contratación de servicios. 
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Esto in1plica revisar algunas interpretaciones e incluso algunas partes de la 

legislación rclaci ... madas con adquisiciones. Generalmente una adquisición 

ocurre como un sulo evento c..~n un plazo muy corto, lo cual no ocurre en la 

contratación de un servicio. En la regulación deberá revisarse la perspectiva de 

que los contratos de scr .. :icios deben tener un ciclo que va 1ná~ allñ <le un solo 

ejercicio prcsupucstal. pues es raro que alguien asmna el riesgo di! crear toda 

una infn1cstn1ctura por un cont1·ato Je- . ...;cis tncsc~ o un año. Exist~ un contrato 

de prestación Je ~cn:ic10~. pcn) ..:st;'t nn1y orientado a licencias de: suft..,varc y 

servicios de 1nant..:ni1niL~n10. nu tantl) al C)ut~.l)urcing. 

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA UTILIZACIÓN DEL 0UTSOURCING EN EL SECTOR 
PÚBLICO. 

La ventaja ni.á~ in1purt.1nh: con->t:--to..: en agn:g.ar Yalor y aprovechar experiencias 

::imbitos y en utn.._b pai~c->. ()tra v..:ntaja ->e presenta en i:l aspecto prcsupUt!~tal 

y financicn.1. ;-.~1uch1._1~ de lo:- problcn1~b l\Ue tienen la~ arcas intcmas de 

sistc.:n1as cstan en que alguno"' pn.1y.:ctus tienen un~l n.:1._·uper~u.::iün a travC:-:; de 

varios aüos; l~l--. csqu..:n1a~ pre'.-.upu..:"'tal..:-; est<.in n-11.1y 1H·i..:-:ntadu.o; a un lapsc1 

rncnor de un aúo. pnr \u 1..1ul.'.' cuando ~t! plantean proyecto-> <l largo plazo. cuya 

recuperación e:-- de cinco o •. h.::.-".: .oúo-. tH)nnaln1cnte. todo :-¡,: difii..:ulta, adenuís 

de que es muy dificil ju:-.lific1.r la in ... er:-.iún. Por Iu..;dio Lh:l l.)utsourcing el 

proveedor de ~ .•. :.':rY1ci1._)~ cs quiC"n ah::-L1rb..: d nc::.g.u . .-\.c..kmá~. c-1 fin:incianlicnto 

puede st!r 1nas pre<lcc1blt!. 

Si se contrata a alguien. st: pucdL· .s1._'J}icit~u- un pn.:c10 tijo a rncdiL.la qul! se van 

obteniendo los rcsultad .. Js. Tarnbí~n se dt.sn11nuyc d riesgo de proyectos cuyos. 

resultados ~LHl a largo pla7o. ya ~.ca por ..;u naturah:z~\ o por su ;1spccto de 
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tecnologia~ En este caso se disminuye el riesgo al garantizar una continuidad 

en los resultados y un flujo de efectivo más cómodo. 

También hay economías de escala que se relacionan con la especialización. es 

decir. con recursos ~spccializados que no se ju!:>tifica tener intcrnarncntc en 

una institución. porque no se necesitan todo el tiempo. sino en alguna etapa 

del proyecto. En r.:stc sentido considero conveniente el acceso a recursos 

especializados pero sólo bajo dcn1anJa. sin necesidad de crear estructuras 

internas pcnnanentcs. 

Existe tambiCn el aspcctn Je la cscalahiliJad. la posihilid,.lli Je un crecini.icnto 

gradual en los gastos de acuerdo con el cri:cirnicnto de los volúmenes, en lugar 

de un crccirnicnto por ~ntros. Por cjcrnplo. crecen los censos. los ni.apas. los 

contribuyt:ntcs. paulatinamente. y los ~astos no cn .. "cen así. sino por escalones .. 

El Outsourcing pcnnitc aumentar t!I gasto de acuerdo con el crcci1niento de la 

demanda .. En un;i. fusión, por cjcn1plo, cuando hay un ~ervicio de Outsourcing 

es responsabilidad <lel pro\ct:dor <l·..: e'.~tc serviClll presentar resultados 

indcpcndit.:ntctncntc de In.., cambios que .;;e prPducen por la rccst!l..lcturación .. 

Ta1nhi~n L'Xi~tc !a venta.1a de lograr n1.1ylir· L.1r...:1l!Liad Uc rnanrencr una 

actuali:.ración tccnologü:a y rcrn.,·.-ar cquip .. is, es d..:cir. cvnar la obsolescencia 

de solucione::-. instal.:HJas .. lo cual es nnty dificil en d gobü:n10 p<."lrque no se 

pueden vender los activos, ~on parrimorno nacional. Pnr esca r:.v:on con1prar y 

ser ducflo de equipo5: es un prllblcn1a ~eriu l.!n el :-.c.:-ctor ptihlico. 

Asimisn10. en caso de desastn:~ corno t'.!'l dd ":>isn10 de 1985. una recuperación 

es más fácil cuando hay ;_ilguic-n que ofrece rnayorcs capacidades de respaldo y 

recuperación, porque es especialista. 
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En cuanto a las desventaja:;. una de éstas es que la institución o Ja 

organización puede creer que como ya entregó el procesamiento de datos o la 

integración de sistemas a un tercero. )ª no tiene la responsabilidad de decidir 

el rumbo. 

Puede haber la ilusión de despreocuparse por la dirección. p(lr la csrrategia 

informática y cntn:gar:-;cla a un tercero. y c~o no dehc ocurrir. La 

responsabilidad de dirigir el rumhu de la insurucion y de como aprovechar la 

tecnología para lograr Jo:-. l1b1di,;o...; no "e dek•ga ~J nadie. f.~1 dirección 

estratégica debe pcrn1anc-c-.:r c:n la-. 111Jn1.•:-. de la instifUL"!Pn 

Otro riesgo real cun.;;,íste en "clecc .. ;ionar· .:J un pni\ c..:-dcr que no cun1pJa porque 

quizá no tiene los n:cur-..u.., r.i la ~.:;ip:H.: i¡Jad r:1ra pre:-,t.'.1.r d sen:ii:10. Tarnbién 

existen riesgl1 . ..; aJ 1norr1enro Lle n::g\~-:iar un L·untr:lll). D<;.."bt:- negociarse de 

manera que n.o hJ_ya :-.urpn.-:-..1.., 111...1.~ .:H1elanri .. • LJi..:h..:n pre\1 .. :rst: hicn :-,1tuacioncs 

de crecimiento <-i de ..... -:..1nhiu.-; ;. nue\."1).-. requcrirnicn:o'- para a.segurar la 

csrabilidad en los rrec:n ... y n11 .............. ~r~·e un.1 .f...:peridcnci.t Jb:.oolura <lci 

proveedor. 

Tamb1cn dehe flT<...'"\·cr:-.c qw.: pa. .... ~Jr,1 cu:1ndo "<...: tenn1nt.: 1..•l C(lnfraru. r:~ Jccir. 

debe haber una garJ.ntia dt: rran!->.iciún de la rcsponsahtlidad. En d i..:aso de qut: 

cf costo de una renuv:1ción :-,e elt.."\ e :-.ubsranóaJmcntc...: y se det..:1da no rcno\"ar. 

la empresa pro\"ci:.:dora de sen. 1c10 de Out_<..ourcing .Jebe n:spon.sabJfi.zarsc de 

capacitar. impl.:mtar y dar todos los scrvicios necesarios para poder traer de 

regreso fil función de Tecnologi.a lnfomwtica a la inscitución. 
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El Outsourcing puede significar más control siempre que se tenga una clara 

visión de dónde se quiere ir aprovechando la tecnología. se sepa seleccionar 

bien al proveedor y se negoció un conti-..itu adecuado. 

EJEMPLOS MÁS CONOCIDOS EN LOS OUE SE UTILIZA 0UTSOURCING EN MÉXICO. 

El mri.s grJnde del n1undo y de MCxico tan1bit!n es General Motors. donde 

todos sus servicio~ de sistemas y teh!cornunicacioncs están en un contrato de 

Outsourcmg. 

Los bancos y la indu:-.tria rnaquiladorn de J\.féxicn son usuarios importantes. El 

caso de Bancon1cxt es un buen ejemplo; fue nonúnado para el premio 

Smithsonüin del Mundo de la C0n1putación 199-4, con su Sistcnrn Nacional de 

Promoción Externa. resultado de un Out.sourcing de) desarrollo. pero no de la 

operación. 

NUEVOS PARTICIPANTES EN EL MERCADO. 

El n1ayl)r indic1<.l de o..lLlL' la pupulandad dc.•l t)ut~our·cing ha crecido es un 

notable incrcmentu en .:1 nurncn_1 de nu~\·J-.. con1p~nl1as que han cntrn<lo 

recientemente al n1crcado. o que anunci::iron su intención de entrar. 

Los provccdor~s de hardwar..:. dt: :;istcma:-. y de telecomunicaciones están 

entrando tambiCn este ca1npo. l::n la Figura í-8 se muestran los I O principales 

proveedores de servicios de (_)ut:.ourcing. 
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10 princi¡Jalc-s pro"·ccdorcs de 
Outsourcin~-

O EDS 
& lRf\.1 (inc1uyC" Advantis) 

G Computcr .Scicnccs Corporntion 

O Perot S)~lcrn..<: 

O AT&T 
0 SllL Sy:-;tcn1 Hou.<.e 

e Unis)'~ 

O IS!\1 
0 Sy!>tc111:ttic:. 

Ci> 01gi!J.! 

Fuente (;ar11u-r <;..-oup 

Fii:ura 1-'>. 10 Pr·incipah.•!<. pro\-l'cdurcs de Outsourcing. 

Algunas otras co1npañias pn . .1ve\...·dnt as de l)utsourcing son: 

GTE Dala Servic.:~ 

I Icv.:ktt Pachar ... 1 

Algunas compaf1ias u-..u;1ri~t:-. li;1n d..:cididu 1..•ntrar tarnhién al carnpo de 

Outsourcin1_:!:. pnr c_p:mpln. American Ai11incs. y r\.mcrican lnsurancc Group; en 

la Figura l-1 O se list:.Jn las 1 u principales cornpaf1ías usuarias de Outsourcing. 

Sin cn1bargo, nn tnd1.x~ n1uc:-.tran una pat1icipación exitosa. y un buen nún1cro 

han c.kjado .:ste \...·a111p1.1 ;d darse cuenta de que era rnuy facil hablar de 

(Jutsourcing pcn' fl(1 lanlli lle._ ,1rlo a la práctic~ (cu tal <.~aso cstú Kin1bcrly 

Clark), o d ... · q11e e:~L1ri.1n 1nc_io1 "-'n1pk:;u.lt-.-. tanto su dinero cotno su ticinpo. en 
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otras á1""cas (el año pasado Mellan Bank decidió vender partes de sus 

operaciones de Outsourcing). 

JO flrincipnks corn¡rnñiao;o 
usuarias de Out:!>ourcin:..!. 

O Scars 

O Xcrox 
O General Dynam.ics 

O t..1cDonnell Dougln." 
·o De Ita A irlincs 

O Continental Airlincs 
G Island Re~nuc: Scrvic.e 
O Dritish Acrospace PLC 

tD K.F Group 
GP Can::ida Post 

Fucn(c G2 Resc~n:h 

Figura 1-10. 10 prlnclpaks compañías usunrlías deOutsourclng. 

Algunas otras con1paflias usu:uias di! C>utsourcing~ que no aparecen en la 

Figura anterior son: 

AcrornCxico. 

American Express. 

Avante l. 

Cclancse Mexicana. 

Columbia Picturcs. 
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Ford Motor Company. 

General Motors. 

Hitachi Data Systems. 

Kodak. 

Maybellinc. 

NASA. 

El incremento en h1 competencia de: una gran variedad de prestadores úc 

servicio ha can1biado la din<in1ica de los negocios Je Outsourcing. En 

particular. Jos m:irgcncs de ganan.:ias. han cmpcz:.ido a sufrir. t!:n ;tlgunas 

a.reas. particulann<.:ntc d Outsourcing de- centn.':-o o1..k <:úmputo qut: cst~ln 

?orzando un cambio hacia servi.:1os Cl1n mas \ alur a.;:::rc,.!:!adl1. 

Los can1hio:-> en la tec1H1log1~1 tan1b1L'll tienen ct\:...:ro ... en la: ... ¿.::tlnanc1a~ de !.,)~ 

prcstadon.!s de scrvicí(l. y Li tcn<l...:th ... ·i;1 haci.t .1rqu11ccrur.1:-. ( lú:n:(··.\·erl·idor en 

lugar de grandes !!;tiil~tf·an;,·, :;:ndr.t un 1n1p.i..:t,) -...1t-!nifica11Yo debidll ~l la 

incapacidad U..: lu:-i pn;::-.rad;_H<..!'~ Lil..'."" :-..:n. lLll' par;1 utilizar b~ t..·conornía-> 

tradicionaks de c:-.caL:!. 1:,.ta tendencia bi.:ncticiara a aqudlo'.-- pr..:::stadorcs di.!' 

scrvici•_)S qui.! ofrezcan L .. .1nlo tecnulog1a ¡,:OnhJ sc:-vicios. Ejt..·mplo Uc ..:stc tipo 

de con1pañí.Js ~on Un1~y:-.. Hc\.o.·1..:tt Packan.1... JB,'\.L ..::ritre otr;b. 

El panor.un<l compe1itivc1 <ld CJutsnun:in,.g: ha .;;.:~unbia.Jo. en intensidad y en 

tarnaüo. Hace pocos atll)s el n11.."rcadu curncn.:ial d::l Out~ourcing ha atraido 

gr..1.n<lcs y n1uy afan1ad:.is compañías C1.,.')nlt_) ./\ndcr:-:.cn Consulling. ese~ Digital 

Equip111cnt. ISSC. SHL Systen1house, Unisy~ y ahora AT&T. 
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Los prestadores de servicios han cambiado su enfoque. Prestadores 

comerciales de servicios globales que cayeron en una categoría visionaria. han 

construido una infraestructura internacional a través de la que ofrecen 

servicios complernentarios de Outsourcing para ntuchas compañías alrededor 

del mundo. Es importante rcsahar que las compai\ías •"líderes" son aquellos 

prestadores de servicios que se encuentran en los prirncros 15 lugares en 

términos de ingresos por Outsourcing a nivel n1undial. y que proveen servicios 

de Outsourcing en todas las 3rcas funcionales de Tccnologia de Información. 
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TOMANDO LA DECISIÓN: OUTSOURCING. 

¿QUÉ DIRIGE AL 0UTSOURCING ? . 

uLa mezcla de factun:s qu..:: surgen co1nc) una posibilidad del Outsourcing varia 

an1plian1cntc de una cnmpaúi.1 :1 ntra" [36J. algunos fi.1ctorcs que dirigen al 

Outsourcing son: 

Acceso a tccnolo!,7ia actuali~da c?"n bard~·aré.y_~oflWan?• .sin tcnCr 

que adquir"irl::t, y sin ntantcncr pcr:sonaJ.capacit~.c:!'? para operarla. 

Mejor administración del exceso de cnpacidnd de hardware. El 

pr~vccd_or de Outsourcing pu.".~~-· ~cn?~r·.º ~tilizar la -~p~c_idad -~e 
hardware que de otra manem ·estariá' ociosa, al combinfil f:is 

opcrncioncs de varias finnas e~ lui-miSmo' hcnfro. de datos. La 

cupacidad es, simplemente, mejor util~zada. 

f\1ayor control sobre las liccncias_dc usq de sofb.varc. 

Una mejor administración de la entrega del .servicio y tiCI__npo de 

respuesta Pt"l.ra alcan7...ar. incluso sobrep~s3r~ los estándares 
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--... .-.... ~.~:~ ~-~~~yo~~-·Control más cstcech~- ~<?.b.r:· l~s niyclt...-s de in.ve~~º 
-~-;:~·"'·-:''.·:~-~~e ~PC:Ieriá Y otros c~nsumi~IcS y suniinistn;>s. ---·~.--. 

Los prestadores de Outsourcing son profesionales, esto es su 

n~gocio. principaJ, y su Cxito es medido por los clÍ~tcs qu~ los 

·· .. ~~miendan a otros. por su dcsempcf\o .. y sus "convenientes 

~foques financieros. 

La Í-ia~il_idad para tr.ibajar cOn una ·cst~~·¡Ura de admi.nistriic_iófi.:de 

proyectos rn.."'is sólida causada~_·:..p0~·:~·1a '."fuctzft:s:~=~·exi~~~ ·(lá 

. competencia) y los grandes vo!Url:icñes. de tra~ajo. · 

Una estructura n1ás creativa y rc~ist.ri ~e arrcndanlienio. 

Figura 1 I-1. I· .J.C(on:!o 1¡uc in1pulsan al (_)u(~oun.·lng:. 

El Outsourcing es un~1 vi:1 de soluciún qul" ¡nct..:ndc: 
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Ahorrar dinero. La l.'.ornparlia se libera de invertir en rccucsos tanto 

fisicos como hun1ano:-.. ya qu~ sólo se curnprornctc a pagar una 

cantidad n1cnsual por todo."' los sc:n.·icios prestados. 

Incrementar productivid:uJ. Con gente especializada en infon1i;i.tica. 

el recurso hum3no de L1 cn1prcsa se 1,,,;orn . .::cntra en Jo que es su negocio. 

A veces un cambio hacia un csqucn1a de Outsourcing involucra 

recortes de personal, pr<.."'.supuc.:>t0s y dcrnús, dondt.! el n1as afectado !'cci 

el departamento de sistemas. 
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Otros factores que pueden i1npulsar aJ Outsourcing son: 

Tiempos muertos en cJ dc~<.·nipcño de TI. Las tallas que originan que 

no se alcancen los niveles c...;rü11dares de servicio pueden fOnar que la 

administración general sufra Larnbios p~na cnconcr:ir otras n1ancr.:ts de 

Jograr disponibilidad. Corno se refleja en los pasados 30 años de fa 

evolución de las compurador¡ts en la rnayoria <lt: las con1pañia..,. es 

común cnconrrar una con1pailia <.'n la que la acurnuJaciOn de: TI resultó 

en una silLJ;ición ru1..~ra dL' ..:onrrof de la que 1~1 curnp<.1ñiu no .:-e: puede.· 

recuperar. 

Un factor adicional qu~· din.ge..~ e~. la necesidad tk· constituir 

rápidamente la cstnicrura de h:cnologia de lntllnnación retrasada para 

manrcncr su compcriri\ iJO.Jd. En una finna, lo.~ gerentes princip.:ilc.s 

piensan que fa cultura interna de fei..:noJugia úe infornrnciún c.s tardía y 

congelad¡l es necc~ario <lar un ~alrc> hacia ~H..icJanre en dcsempeüo. Los 

gcrenrcs principales. que .._·an:ccn de rjcmpo y de la inclinación de 

comprometerse pcrs.onalrnr..~n[c a e .... ra l.trc~t. cncucruran el Oursourcing 

como un¡1 buena 1..>pciún p;ira hacer la rransiL~iún l.'.'ntrc Ja era f..JP 17 y la 

era <le n·dt:~. 

Factores financiero!'lo. J\.1ucha.;; cuestiones financiera.s pueden hacer 

atractivo a Jos scn.·iclos hajo el esquema de Oursourcing. Unn es Ja 

oponunidad de matcriali.?:ar lo .... ¡icti\.os de TI Je la compuñia. asi se 

clinlinan una ~cric de invcrsione~ de capital esporádicas en eJ futuro y 

se fortalece el buJancc gcncraL 

17 DP ~hu; sigla11: de Data Pnx-c,,.,m~. en c!óp.annl ProccsamiCTito de Daros. 
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Una parte importante de muchos arreglos en los pasados 2 anos, el 

capital se pagó por el valor real de los activos de hardware y sofuvare y 

el valor intangible de los sistemas de TI. General Dynantics, por 

ejemplo. recibió 200 millones de dólares por sus activos de TL 

Outsourcing puede cambiar un gran negocio con costos fijos en uno 

con costos variables: esto es particularmente irnportantc para aquellas 

firmas cuyas actividades varían 1nucho en volumen de un ano a otro. o 

que enfrentan una reducción de tamaño significante. 

El prcstado1· de :-.en. icio~. de Out::-.uurcing pu~Uc hacer estt: cmnbio 

mucho rncnos dolon.ho que ia f1nna. pn)vcycndo potcncialn1cntc 

mayor estabilidad a Jos empleado~ de Ti <le las ernpresas que están ahi 

porque tienen habili...ladc'> par:.i manCJar n1últiples operaciones. De 

hecho el Outsour~ing., se ha aceptado rositivarn..:ntc por los c1nplcados 

de sta_[f: 

Ellos se ven a sí ni1snHh dcjandc' un an-1hicntc de costos restringidos 

con potencial limitado siendo promovidos ~· cntr:1n a una compartía 

grande. donde la TI es L"i único negocio. 

En acuerdo~ con ..:ostu-> Yariahks \;¡..., cl.iusuJa:-. deben sc:i- negociadas en 

las secciones <le! contn1to que ti~ncn que ver con Jos costos <le 

hardware. en vez de- cláusulas <le protección contra la inflación. por el 

descenso dramático de cambios en ll)S costos <le tecnología. 

Eliminación de un problcnut interno. No importa que tan con1pctcntc 

y adaptable sea la adnlini.stración de TI y el sra_ff, la n1ayoria de las 

veces existe tensión entre los usuarios finalc.s y el sta.lTdc TI. Esto es a 

veces agravado por los difi:rcntcs lenguajes que los profesionales de TI 
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utilizan. la poca cultura infonnática de los usuarios finales y a veces 

Jos malos procedimientos adn1inistrativos para atender solicitudes 

urgentes (que algunas veces no son tan urgentes). además de la 

obsolescencia tecnológica (algunos rcciCn graduados están 

descubriendo sicrnprc nuevos paquetes de sothvan: que aparcn1cn1cntc 

resolverán toe.Jos los problc111as co1110 magia). 

Otros factores. Algunas compafiías con poca cultura tecnológica 

purcccn tener problctnas al retener y cnrrcnar sta/j"de ulto nivel en TI. 

El Outsourcing ofrece una upcil'>n parn obtener csus habilidades sin 

tener que lidi:.tr con la cornrlcja al.hninístraciún de l:.is cosas para las 

que no tienen la capacidad y que no quicn.:n ~1d111ini~1rar 

A una cotnpafiia con TI rncdian:.i (jll<..' m.· ... :csit.1 dc~.lrJt)!Lir y l..'<..HTcr lH1:l serie de 

aplicaciones criticas, el <>utsoun.:.-ing le da :1cce:-:o a bs h~1bilidadcs que no 

puede conscµuir. I ,o·~ .!,-'..Cn.:111;.:s SIL'ntcn que el Out.sourcing redujo 

substancialn1cnte su ri,..~sgl) Cl•IT'l•r:t1ivn rni..:~lu que It.·s dili acceso al 

conocirnicnto cspt:i.:i.1li.'.adl) que ncccsital•:tn. 

OBJETIVOS DEL OUTSOURCING. 

Los objetivos que pcr~i!;!uc un rnuyccto di.! ()utsourcing son: 

Elitninar esfuerzos coilÜnUÓ~ ~árii·.:·~TCfotizar., fi.in~ion~S;.~;tb 
claves del negocio. 

Infonnación. 
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Liberar personal de Sistemas de Jnforma~ión - que está 

asignado a dar mantenimiento a sistemas tradicionales. pa:a 

que puedan concentrarse en actividades más estratégicas. 

Reducir el tiempo para completar proyectos de TI. 

• Obtener acceso a habilidades y r~cur~os del prestador. de 

servicios. 

Proveer una estrategia puente para apoyar la i~f~eStructura 

instalada de tccnologia 1nicntras se dcsaiTolla 'una base para 

el nuevo an1bicntc. 

Minimizar las políticas internas que se llevan a. ~abo para la 

torna de decisiones en tecnología. 

• Obtener experiencia para mane~ar un an1bi~.n-~e¡_t~nico. 

Fi¡..::1n·¡, 11-2. Ohjctivo.,; ele Out"io11rcin¡.: ¡ 15.2}. 

/NSOURCING VS. 0UTSOURCING. 

Insourcing se refiere a cuando la cornpatlia decide 1. .. ksaffollar y operar todos o 

algunos de sus n:cur~os cornputacionaks a travCs del departamento de 

sistemas, que es la contraparte del Outsourcing. 

Permanecer bajo un esquema de lnsnurcing ~crá una decisión que. por su 

parte. tmnbiCn lracr;i c:unhios, ya que irnplicará una reestructuración del 

depanan1cnto de sistctnas y tal vez obligará a llevar a cabo un proceso de 
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reingenieria. Esto implica romper paradi~as y cambiar el esquema de 

valores hacia lo que realmente es importante. 

Antes de dar a conocer el estudio que se propone para la evaluación del 

Outsourcing. es apremiante resumir las venwjas del cambio: 

Reducción de costos 

consolidacionc~. 

través de economías de escala y 

Decremento en l¡t dcpn:cia('iún <le lo~ bienes de la con1par"1ia. 

Flexibilidad ante can1hios repentinos. 

Acceso a nuevas tecnologías que por razones prc.supw~stales no pueden 

ser invcstiguda~ por la empresa. 

Gente n1uy cspcciaJi.i:ada 1..·n s1~rcmas es b que <lesarrolla. 

Por otro lado las desventajas tld Out.sourcing son: 

La adn1inistraciUn de Ja alianz..a entre el l.:untratante y el contratado es 

con1pleja. 

Problemas de seguridad. confidcm.::ialidad e integridad. 

Peligro. si no se planea la rccstnJcti.Jración adecuadamente. 

La implantación del c~uema de Outsourcing debeni ser estudiado y evaluado 

constantemente. dcfin1cndc• n1cta.s. desarrollando guias de desempeño y 

monitoreando el trabnjo del prestador dcJ servicio de Outsourcing. 
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¿OUTSOURCING o NO?. DIAGNósnco ANTES DEL REMEDIO. 

La decisión de cambiar a un esquema de Outsourcing debe seguir un intenso 

estudio de la situación actual úc Ja compa11ia. ya que aunque parezca ser a 

primera vista una solucion ideal par·a to<los Jos problenw~ de una compañia. no 

es aplicable para todos los caso~. Si no se mantiene un estricto control de 

sobre quién ofrece d Out.;;oun:ing. ddinicndn rnetas y guías J~ interacción 

entre e:I prestador de Outsourcing ) la cmpr<'sa ,-fh.>nt~ (conr1-atantc). 

cxtcrnaliz.:ir la función de TI puede :--cr una solución rnuy costosa y 

contraproducente. 

El estudio que se propone para conc_-...:cr si las ncccsidadc:s de b en1pn:sa 

corresponden a la implant~H.:iün JI.." servicios t.k Oursourcing coma~ de dos 

partes. 

·~La primera parte es una ~eric dt: indicadores ~ubre el <le~cmpcflo actual de la 

en1presa en el ;irl."a dL" S1st.:n1as .. 1 par11r de Lt cual se ptt1.:1.h." definir si ~~t.u es 

candidata p~1ra cnnlr;ttar .-..1.!r. icios d..: Uut~uurcing. L~t ~cgunda parte es una 

mctodolugta de Y;tr10::. pa.-..o...; en la 1.:u.il :-.e pretende auroconuc..:r a la e1nprcsa 

en su :..irca .Je 1nfunnatica. :-.incc:rar.-....: con ella ( .. k 1nancra que .'>can expuestas 

las falt...1s y rneta!'.. para finaJrnente t:\·aluar lus c:-.qw .. :n1us de Outsuurcing e 

Insourcing. basanJo ..... ...: c::n ¡~,, n.:-..ult;tdus ob1c.:nit.k1.-.. ·· l 50 J . 

Los siguicnres indicadores pueden ftlmarsc corno unn scric de preguntas sobre 

el desempeño del Departamento de sistl!mas con la finalidad de conocer las 

panes fuertes y débik ..... del :irca. 

Carga de trabajo. 
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Tiempo y esfuerzo requerido para obtener resultados satisfactorios. 

Grado de dependencia de la empresa en la Tecnología de Información 

para fin~s competitivos. 

Costos de mantenimiento dt! sistcn1as antiguos. 

Necesidad de cambio estructural. 

Flexibilidad del dcpar1.arnentn ante cambios bruscos del mercado. 

Grado de confi<lcncia!JLlaU. 

Desput!s de desarrollar y Ui~cutir e.ida unu -.k ..::->tos puntos. se tiene una visión 

amplia sohrc d dc"<.:n1peño, lu .. -ual aywJ¡ffa en la siguic1Hl.! parte: sincerarse 

con la cmprcs~1 de manera qut: d c!->tudin sc:1 honc::>to y logre determinarse si 

en n.:alidaJ c:... ncce...,aria la cu111ratacit1n <le scrvici,)S de (lut~ourcing. 

A continuaciún -.:e- rnu,,;stran una ">cri..: de pa~no.;; que cornplcinentarán el 

estudio. ya que al U.ltinh.l s..: pon..:n en conti-.·nJa l-.ls ~cr..·icius de ()utsourcing 

contra el lnsourcing. una vi:L anaii?adü. b situación ~1ctual, las fallas y dcrnas. 

METODOLOGfA PARA AUTOCONOCEA A SU EMPRESA Y EVALUAR 
ESQUEMAS DE 0UTS0URCING. 

Muchas cmpn:sas a nivel internacional han dc.:sarrollado una rnctodología 

aplicable a lo" .servicio-> de Oubourcing~ EDS. Andcrscn Cunsulting, SHL, 

Amcritcch. Unisys y utro~ más. son alguna~ 1..h: ~stas. Si bien existen hucnas 

metodologías, sabemos que no son aplicables al 10()1!;) de los casos ya que la 

posibilidad del C)utsourcing en una compatlía. i:s analiz:Jda de rnancra rnuy 
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particular y siguiendo Jos propios objetivos corporativos u urganizacionales de 

esta. además depende dc1 scrvicjo que se esté vendiendo. De cualquier fonna 

es necesaria una gi.Jia que pennita evaluar lo que el prestador de servicios está 

ofi'cciendo, para establecer en un acuerdo tCrminos y condiciones ventajosos 

para ambas partes (cliente y prestador de servicios). 

De acuerdo al artículo {)Y!5.t!_t!!:S;_i!lg_f~t:.!.!!lº r..:\·trategia dt• Negocios. escrito por 

Marce Ja Padua Dinz ¡ 45] , se presentan varias etapas que intervienen en el 

proceso de Outsourcing qut: pueden ayudar a identificar cbrarncntc eJ catnino. 

en el caso dc Ja co111pai'iia clic1Hi:: 

l. Determinar si existen bases para una rel3ciún de Outsourcing:. 

Cualquier esfuerzo para consid!.!rar proyecto~~ <.k Outsourcing debe comenzar 

con una evaluación de l.:ls neccsidaJc..., y nhjcrivo-. de la org:.anizac1ón. y por 

supuesto. Ja..., <...'apw...:id.:.tdc~ actuales. Claru esta que cstl..' tipo dt: análisis no se 

realiza sólo para deci..,;innL":' d ... · Ch1hPurcing, anrr.:s de cun1prar cualquier 

producto o .... ervic-io. Ju..., gerentes :-obrepc:-an :-.us OfH.:iunc . ...:. Sin cnihargo en 

estos ca:-.os los gcn .. ·ntc"> opt.::111 por d ahnrro o reducción <le costos. Cuand0 ~e 

El auto-análisi:' co1nicn..-::1 c..· e in un.t .-.er ic Lle pn.:gunta~ que n.:quÜ!Tcn respuestas 

totalmente vcriJica...; y honc::..l~h. Un;1 buena n1ani:ra de ernpi.:zar es analizar t!l 

por qué- se cst•Í considc:rando el Outsuurcmg, ,·.Lo::. costos :;.e han salido de 

control?, ¿La carga de trabajo es excesiva?. 
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Pane de este auto-análisis debe incluir también el .. qué tafl bien el Outsourcing 

encaja con la n1ancra en que la organización realiza los negocios··, es decir. de 

su cultura corporativa. 

Para algunas crnprcsas el Outsourcing n1odular (o Outsourcing selectivo) se 

adapta n1cjor. Y scr:.i un paso dificil ya que habrU muchas personas que no 

reconozcan las fallas debido a que son las responsables de las mismas, por lo 

tanto se rccunlicn<la un total deseo de participacit.'m y cooperación por pane de 

los involucrados, p•u-a enc1.1ntr•Lr el n11.:jnr c:irnino. 

Existen pn:x.·esos. J1.!p:u1a1n~ . .-ntos <le la organización. cuyo trabajo podria ser 

mejor dcsarro1ladu por un expcrtu. o equipo de expertos. en condiciones <le 

calidad. co~to. y eíicicncia mucho mi.:jurcs. Si la organización identifica este 

tipo de C.'l.racteristica'> p:1r=i alµ.ún area que no fónnc pan.e esencial de su 

negocio {core hu.ünc·.\.~ l. y con...,iUera que i.:xistc un proveedor que puede 

convertirse en su "..-.l1cio .. L'n t:il n"latcria, debe considerar la posibilidad de 

Outsourcing 

2. Definir Expt.~ctativas. 

Del paso anterior se obtíencn las metas de la en1pn:sa. las cuales se deberán 

traducir a tCnnino<.> computacionales corno condiciones de rapidez, eficiencia. 

consistencia y manejo <le datos. recuperación de fallas, velocidad de 

transn1isiún. rnantcnin1icnt(). etcétera. 

Al contratar Out:-.ourcing. ->c l!spcra que los sen icios que el prestador de 

scivicios provcc ~upcrcn la calidad y eficiencia u los posib1cs logros de la 

cotnpañía. 
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Cliente y proveedor deben compartir bases con1unes. generalmente cuidando 

dos aspectos relevantes: el primero es la necesidad de mejorar la posición 

financiera de ambos, rcc.Jucicn<lo o estabilizando costos; el segundo. es la 

necesidad de mejorar la competitividad de an1bo.; a través de un uso mas 

eficiente de los recursos y procesos del negocio. 

Para alcanzar el éxito tan1.._. en costos como en calidad de servicíP. debe haber 

un trabajo acucioso de identificación y prtori7ación dt! factores clave o drivers 

para el negocio. 

3 .. Analizar fa red ucciún de co'.'i.tns como -tJrii,·e,·". 

En este punto ~e crH.::uc-ntran 1:li ve? Ja<>; n1ayon:s dificultadt:!::> operativas. 

¿Cón10 hacer un analis1~ dr.: rc<lucci(>n di.: <.:P<>tos. cu:.indo n0 ~;<.: conoce la 

estructura de cnstos en que :-. •. .- incurn ... • nonn;.tlrncntc'.' Sí el clícntc no conoce 

con ccneza cuúnro cstan 1...-ostan<lolc Ju:-. procesos o las tan.:as que vn a ceder 

bajo el csqucn1a d~ Uur~.ourc1n~. nu riw ... ·Je cuantificar Jo..;; ;1horro~ que va a 

tcne .... y peur aún. nv pu....-t..!<..: '. i:--.ualizar ..:l.u,1111t.:t1lc s1 v;1 .1 ob1cncr heneticios del 

Outsourcing, o s1111ple1nen1t....· va :1 ~cgu1r una ··rn1aL1 .. gerencial que l~ va a traer 

graves problema.-.. 

Con la rnarcaLla di fusiün del ct1n1..·c-pto de Outsourcing, s:: c:::ta gcner.:indo Ja 

conciencia de 1..'."Uantitic~ir y cu:-.11.:ar d tr.Jhajo de flrc-as Je -;isrcmas, en otras. lo 

cual nia.rca un paso impurtantc que: har.:.i más fa.cil Ja torna de decisiones que 

lleven u contratar Jus scr..·1cids d~ <.)ursourcing. 
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4. Analizar la mejora del negocio como "•driver". 

Algunas organizaciones se deciden por el Outsourcing para mejorar su 

posición como negocio y su competitividad. FI enfoque debe ser mas amplio: 

concentrarse en la esencia del ncg<..">Cio en todos ill ... nivele'> de la org~11ización. 

Para ejemplificar: Cuando un án:a de ~ .... lport1...· Lh: la .. nganizaciun n.:quierc p..ira 

su adecuado desctnpe-ño <.:-,.fUer?os :_.. n..•cursos tale, qut.• p3.rccc el ncg;.,_x:io 

principal. o bien prl.!scnta 1H.:c:.:sid:ll.k·:-:. cnrnu -;1 se tr~1t;.ir~1 Je un:.i organiL..acion 

autónoma. es tic1npo de que esa ;irca :-.c:ci 111anc1:-tda b.qo \!! c.:~quen1a de 

Outsourcing. DI.!' esta n1:1ncra. la 1)q.!:1n17~t..:lt..H1 plldra Cllt11. .. ·c:ntra1-...e en lo que 

constttuyc prop1arncntc la o.::-.o.:nL·1.1 de :-.u ncg_o(".id. huscando incluso nu~vas 

oportuniJad..:s para el tni~llhl y·t, nue-. as !l>nna'-> de de~arr»ll•ffhl. 

5. Definir metas :-; forma~ lit.' alcanzarla<>. 

Antes de a:;1g.n<Jr pr111nda<l,_·-.. a l~b e"-pL"cl~111va~ qui: !--t." 11..:nc cotno cliente de un 

prOCCS0 do;: l)~L'>LHlrCing,, hay qu.._~ ten.:r 1 .. k·fintJn Ll_UC St: quiere lograr, y la 

mejor mancrJ. de alcanzarlo. 

Si se quieren rcdu...:1r t:ostus, ,,.:.i cuánto ascii:nde una rnela realista de 

reducc1ún?. ;.Qué tanto control se quiere conservar al interior de la 

organiL;1ción porque St..: cunsidcr.1 que es la parte de la esencia del negocio. y 

qué tanto se le va a transferir ::i.I proveedor del servicio?. 

Si se quiere mejorar significativamente la posición del negocio de- la 

organizacíon. ;,que ventajas compctitiY•~s estratégicas, trae consigo el 

Outsourcing?. 
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6 .. Obtener un cuadro real de costos Internos. 

Para continuar cJ estudio c.s necesario csrablcccr los costos actuales que se ven 

involucrados en la instalación y n1antcnimiento de redes. asi como de otros 

servicios. El calculo de Jos costos dcber~l ser úctallado y con:-.idcrar los gastos 

de mantenimiento y reparación <le fall:Js. reposición de equipo. entre otros. 

para los casos de Insourc.·ing y Ottt!-.ourcing, de 1nnncr<1 que se puede llevar un 

análisis costo-beneficio. 

Se insiste mucho en el aspc\.'to <l<.:: los cD-;tu". tal vt:z pc•rque es d punto critico 

de definición que puede sustentar una serie de decisiones de caractcr 

estratCgico para la organiraciún, y tal VC7 taITibiCn porqm: en muchos casos. es 

el factor que se relega y queda oculto. hasta el 1non1cnto en que en1piezan a 

presentarse Jos problemas financiero::.. o de financiarnicnto para dar 

continuidad de los proyectos. 

Outsourcing pn.:scnt3. multiples ventajas. 4uc '-.C pueden ver nulificadas si no 

se hace una valoración previa uhjetiva. sistcmatica y perfcctan1cntc 

cuantificada; l:i. dctc:-nninación de costos irnplicitos en el proyccto es 

fundan1cntal. 

7. Obtener el contprorniso del pl~rsonul d1..• la on:.:anizaciún. 

Aquí se toca otro aspecto fundamental. La posibilidad de contratar servicios 

de Outsourcing genera fuertes expectativas y reacciones tanto negativas como 

positivas para el personal de la organizaciün tel clit:ntc). 

Por una panc est~in quienes. sit!ntcn an1cnazado su trabajo, su puesto. y sus 

percepciones; frente a una .. agresión .. a su feudo <le poder, reaccionan 

80 



TOMANDO LA DECISIÓN: OUTSOURCING 

negativamente y pueden obstaculizar o boicotear el trabajo. Por la otra se 

encuentran aquellos que ven en el Outsourcing como una oportunidad para 

involucrarse en n1ejoras tecnológicas. en panicular incluso en la cstrnctura del 

proveedor al pasar a fUrmar panc de su sraff y perciben una posibilidad 

favorable de crecimiento profesional. 

La mejor alternativa para prevenir reacciones dcsfavorablt:s al 1n1cri<.)r de la 

orgnnización. al igual que se rrcscnta en los proccsps de reingenieria. es 

preparar una estra1t.·¿.:1á completa de con1unicación institucional. al 1nismo 

tiempo que los estándares de la nuc._.. a cultura corporativa que..• vendrá como 

consecuem.:ia natur~il Je J<.1...; can1hi1..h 

8. Condiciones de pag:o. 

Una parte..· rnu:- impon:rnlL' L":-. lo qllL" s1..· refiere a las condiciones d..: pago y los 

tCrn1inos del c.:nntrat11. L1 empresa clchcr~i estudiar quC condiciones de pago 

sera capaz de c..·urnrlir y cuanll> es 1...·I rn:surucsto con el que cut!"nta para pagar 

los servicios dt: Outsourc111¡;. pnr un bdo, y cuanto es el pn:~upucsto en caso 

de Jnsourcing, por el otro. D~bcrit disei1arsc una ~spccic Je contrato con las 

condiciones a accrt~ff < rantt1 de pagt.l t...·on10 de: dcst...·n1pci'lo) y lo..; requisitos que 

desea solicitar. Fl cxito o fraca:.t• úc 1...·::otl..~ t:~qucma dept:nJc en gran n1cdi<la del 

contrato qui.! se ncgucic. E~; rccon1c..•ndublc un Jocun1..:nto dd misnK~ tipo, pci-o 

enfocado al caso de [nsour·cing, ya que conlcndra todos Jos detalles r·\!qucridos 

en caso de optar por cstc csquc1na. 
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9 .. Identificar características especificas. 

En este paso se dcfinir¡f.n otras caractcristicas especiales que por su naturaleza 

tengan que ser estudiadas por :-.cparado. Necesidades de documentación. 

técnicas de transmision de <lutos. uso de terminales contra uso de PC. entre 

otras. Deberá ..-::'itudiarsc di: qul: manera puede cumplir con estas características 

el proveedor d'"'· Out.sourc1ng y cornpararsc cun lo que la empresa contratante 

seda capaz de ofn:cer. 

10. Recolectar inforrnaciún. 

Considerando dos fuentes: la interna y la cxtcn1a. 

De la propia organizaciún se debe contar con inforn1ación de costos reales de 

los procc~o~; personal invnlU'-.T4tdn y/o afectado: aspectos legales relacionados 

con Ja plant;,i l;,iboral. con los activos; aspectos cuntables y administrativos que 

scguramcn1c s..: vcr~n tnodificados. cte. 

Del exterior hay que obtt.:111.:r toda la i11fl1r111a..._:i..._)11 di:--ponihk de provccdon .. ~s de 

Outsourcing: sus cap~tL·id.,c_k..., 1t.'.-cnii..:.i-; y tccnolúgicas. finan...:it:ras, tiempos de 

respuesta. experiencia cl.1n otn_1~ clic-ntC's. honcstida<l. ch;. 

De lo anterior se dc~pn.:ndcn las base-.. JL· ncgoclacion. 

11. Comenzar el Proceso de Selección de Propuestas. 

En el Increado existen vario!'.> prov~edon:s para cada modalidad de 

OutsourcingP1. Cuando se ha con1plctado el expediente dt! antecedentes de 

111 Para mayor 1.-.fonn-'~'""· ,,;on . .-.ult..t.r el C.1p11u!..> 11 Pt..>\C"l.."dor.·•. <!e Scrv1.:10 J~· Outsour..:ing 
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aquellos que resultan de interés. empieza el proceso de solicitud formal de 

propuesta de cada uno de ellos. 

Cada proveedor de Outsourcing deberá responder no sólo con una propuesta 

de precios atractiva~ sino una propuesta integral de ~~asociaciónH a largo plazo, 

con beneficio para ainbas partes. 

12. Evaluar Outsourcing contra lnsourcin~. 

Este es el paso decisivo del c~tudio. Se trata de exponer todos los r-csultados 

que se han ..::ncontra{_h1 cn ios pasu~ antl."riorcs. de 1nancra que se torne la rnejor­

alten1ativa. 

A1nha~ alternativas .~ugieren una n:cstructuraciun. En el caso de Outsourcing 

rc~ulta n1~ls 1.1hv1a. 1nicnt1·~~ que para i.:l caso de lnsourcing es mas 

indispensable debido a que de todas n1~mcras por algo se tienen los problemas 

actuales que condujeron a la realización del estudio. 

13. ScleC'ciún del proveedor. 

Llcgatnos a la etapa di: sclcccion <ld proveedor. Aquí el cliente debe poner 

sobre la 1ncsa y comparar. por una parte las prioridades y metas que la 

organizaciUn ha establecido antes de iniciar todo el proceso. y por la otra. la 

propuc:sta de cada uno de los proveedores. para su an<ilisis individual. De la 

comparaciUn irUn surgiendo las califo.::acioncs qut: dar.in como resultado la 

selección de uno de ellos: aquel cuya propuesta presente un esquema de 

trabajo que coincida con el planteado por la propia organización (cliente). 

83 



CAPITULO U 

AJ definir con quien se va a c~tablecer esta relación de negocios. se da el 

primer paso pard la implcnlCntaciún. 

14 .. Preparativos finale~ para la implantación. 

Seleccionado el pruvcedor. viene la fimrn de un .. acuerdo". que garantice a las 

partes c.!I con1pron1iso. y pcrn11ra ¡;stabJeccr una rcJación de mayor confianza 

para revisar aspectos con1ables. financicrus, técnicos, entre otros; que 

postcrionncntc derivarjn c..:n c-1 "l~Pntrat~l·· 

Deben darse un:.i ~;t:rú.· Je lkfiniciunc~ claras sob1·c aspectos rafes conio: el 

personal involu~rado en J.1 rran~fcrl•neia y las cnndicionc:-. de la misma; los 

activos que van a ~cT transfi:ridllS y las condiciones; i::J manejo del software, y 

de licencias en et ca~l' de ~1.-.terna . ..;: <lóndt: se llevara a C3ho flsicamcntc el 

trabajo y en qui: condichrnes: el re~p:.tldo financiL"rn l}Ul! garanticr.: Ja 

continuidad del tr.1hajn. 

Tanto el cliente corntl d pro~"CC'l1l•r dc .... arrullan un l!norn1e c:-.fucr?-o parJ llegar 

al contrnto. y al inidu dt.! l.t impli:mcnt;;t.eiun l.kl servicio de Oursuurcing. Todo 

el tkrnpo que se invierta anr..:s p:.na dej<.tr pertl:ctan1enre estabkcidas las bases 

en un acucrdu de csla naturak·La, sera ar11pl1.-1ncntc n:cornpcnsado cnn un<! 

Jabor conjunta sin tropiezo.~ y <l(.!' grande .... ht:Ht..·ticin~ para los in\.olucrados. 

15. Clusificar los sistcn1~n. 

Muchos de Jos .sistcn1<.1.s que.: los gerentes cnn~ideran con10 e:-.tratCg:ii:os no Jo 

son. Un sistema debe lh: considerarse cuino "cstratCgico" si Cstc lo diferencia 

de sus competidores. Los gerentes con1eh.:n muy frecucnremcntc el error de 

asumir que sólo porque una funcion es i:stratégica, Jos sistemas que soportan 
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esa función son estratégicos también. Muchos de los gerentes quieren 

convertir un sistema en estratc!gico invirtiendo en equipo elegante y costoso; 

después se dan cuenta que una vez que han gastado mucho dinero. sus 

sistemas no los diferencian de sus rivales. 

16 .. - ¿Existe la certeza de <1ue los requcrirnientos de Tecnología de 

Información no "·an a cambiar?. 

El avance de;: la tccnulugía. pvt supw.:sto. carnbiará las neccsida<lcs de la 

con1paiíia en cuanlo a su.-; upc-n-tcionl.!s u~ Tecnología de lnfonnaciUn. Además. 

cuando los plani.:s dt! un.t cun1pafiia .;-s niuverse de un rnc.:rcado a otro o 

cambiar de faceta potcnctalnH.:nte cn d ni.isn1D Increado, sus rcqucriJnicntos en 

cuanto a Tecnologia de: Infonn~1ción pueden ca.mbi:u. 

17 .. - Aun si el firmar un contrato de ()uhourcing de un sistcn1a rcprcscntu 

sólo una comodidad .. ¿pucdt..• IJ'l sistcrna ser separado:'. 

Muchos gerentes pit:n~an que la Tt:cnologia di.! lnforrnación puede ser 

instalada o desinstalada . ..:onh) una aplicación. Pero la rnayoria son partes que 

integran el negocio que ~oponan y no pueden fáciln1cntc ser separadas. Las 

decisiones concernientes a la nómürn no pueden se hechas de manera 

independiente de aquellas cnnccn1icnd1.1 la funciün de la no1nina. 

La mayoría de los sistclna:; n:quicrc:n datos de otros qut.~ los ~lin1cnten o 

generan datos que alin1cntan a otro sistctna y por lo tanto no puede ser exitoso 

el aislarlos a un :-.i:-.tcnrn que rnancja el prestador de s.:rvicios. Algunos 

gerentes no parecen tomar esto en cuenta cuando fim1an un contr..ito de 

Outsourcing. y esta falta de entendirniento de interacción de los sistemas 
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puede traer consigo retardos en Jos servicios proporcionados por el prestador 

de servicios y aumento en los costos de Jos mismos. 

18.- ;.El departamento interno de Tecnología de Información tiene la 

capacidad de ofrecer este sh.t1.•n1a más cficicutC'rnenre de lo que un 

proveedor externo puede?. 

Se supone qui.: dctr<is dd (.·nll~u(.· c-.tratCg,1cn-contra-con1o<li.Jad Ju-.; grandes 

recursos ccon0111icos. Jos n:cur "º" hurnann~ de alto nn:cl, y práctic.::s 

supcrior..:s pt:nn1tc.:n a lo~ prcstJdor(.•s (.·xten1os ofrecer con1odidades de 

Tccnologia di: Int(1m1:11_·inn inclu . ..,u n1cirire-.; <le las que el dcpanamcnto interno 

puede ofrecer. 

Se ha encontrado. sin crnharg.-.., que 1nuchüs de los dcparta1ncntos de 

Tecnología de lnfiH1nac-ion poseen ti.:cnolngia '>ofi~tícada y gr3ndcs rccur~os 

económicos, pero no están capacitado:> para adoptar las mejores pr:icticas que 

les ayudarían a curnpn:ndcr n1c_¡11r 1.1'> ofena~ de los pn:sradure~. de servicios. 

Muchas compañías no dejan ni siquiera participar al dcp.irtan1cnto Jnrernu en 

la prcpacaciún de: ufertas. '>e d1._~hcn con:-.id(.·rar las i111plicac1oncs de esto pues 

concediendo contratos " prest¡1dor.._.s d<.: ()ut:-.oun::ing las cornparlí.:is pcm1iten 

que el pre~tador curnprcnd:1 o rcsucl'-·a l.1 rnancra de lograr dar un buen 

servii;io y quedarse con Ia ganancia. 

Al invitar a los dcpartan11.~ntos interno:-. dr.: Tecnologia de lnfonnación, las 

con1pañía~ logran <.hls co~a~. Prin1cro, C'i.tas rnotivan a sus empicados a 

encontrar nuevas rnancra'i de otorg!.l.r un buen ~crvicio a un menor costo. 

Segundo. las cornparlias ganan un entendimiento más protUndo de los costos 
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de un servicio dado y la mejor manera de otorgarlo. Si ellos deciden contr.i.tar 

un servicio en Outsourcing. cstaran en una situación mas apta para evaluar las 

ofertas y para redactar un contrato que ayude a sus propios intereses. 

19.- ¿Tenentos el conocimiento para dar en Oulsourcing una tecnología 

desconocida o nueva"?. 

Una compañia no puc.:<lc.: c.:ontrolar lo que.: no entiende. Varios gerentes piensan 

que porque ninguno en la 1.:ornpaiiia tiene suficiente pericia para evaluar nueva 

tecnología. se deben contratar servicios cxh.:mo.-.. 

Al dar en Outsourcing tc .... ·nPl1lgi~~ nu..:va se puc<lc cxpt..:Timcntar resultados 

desastrosos, pue.~to qu .... ~ la cornpa1'1ia no ti..:nc cxpcric·nci:.i en ni:goclar con este 

tipo <le tccnoh.1!.,;-:.ia. ni e'" aluar 1.1 p..:rici~' de los prc->tad.orcs de servicio. 

Una a1tcn1ativa es contratar un prestador de servicio que haga equipo cor1 el 

dcpartan1cntn de sist....:tna:-. staf¡: en d pn.lyccto. F .... ta rnancra de trabajar. 

pcm1itc qul! la <:(\111pafi.ia apn.:n<la sufici.:nti: de la tecnología nueva :1 pueda 

negociar un contrato teniendo una buena posici0n cuando decide contratar 

servicios cxtctnos. 

MITOS DEL 0UTSOURCING. 

Existen alguna~ ideas crróm:as sobre las in1plicacioncs que se pueden tener si 

se contratan servicios de Outsourcing, a continuación se presentan algunas de 

ellas. 

¡Voy a perder el control de nlis sistemas!. 
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El enfoque del Outsourcing tradicional es tomar completamente la función de 

Sistemas de Información. lo que si puede contribuir a esta inquietud. sin 

embargo. cambiando de cntbque si nos preguntan1os ¿qué tanto debo delegar 

al p¡-oveedor externo?. la respuesta es concentrarse en las áreas y actividades 

no estratégicas donde el proveedor rcaln1cnte contribuya a hacer una 

diferencia al negocio por su nivel de cspcciatizaL"1ón y experiencia. Para lograr 

esto hay que hacer 1o siguicntt.!': 

hPrimcro. clasifique las actividades de Si~te1nas en cstratCgicas. L:.1s pritncras 

son aquellas en dontk el dcpartan1cnto de sistcn1as de lnfo11Tiación c:->tá dando 

un valor agregado a la ,·..,·rrart"gia del nc:.~!PL"iu y la~ segunJas sL· caracterizan 

por ser repetitivas y dc.: tipo opcrativ(.1. Segundo. cncuentn: b fonna en co1no 

maximizar el rcndin1iento de csa"' úrca:-. o ~1Ltivi<..iaJ.c~ Ih"I estratc!gicas. sólo 

porque una función no es cs1ratCgica no significa que no agrcgul.!' valor. y~ 

tercero, seleccione al provccdL\f dc Outsourcing que 1 ... h:rnucstrc con10 puede 

mejorar el scrv1cil1 con base en un~l rcJa,~ión costo-bcnl.!'ficio .. [ 21 '. . 

Una vez que haya sido ~ckcciunadu, se rc'-1uicre c:-.tn1cturar un contrato legal 

para ascgur...lr conlll sc \."Cro.·l tn.:joradn ese servicio. Los ni\'l..'/es de servicio 

deben acorciarsc y C!-otabkccr la pcrioJicida<l (•on que deben reportarse. La 

regla es definirlos. rnoniton:arlos y report:.irlos: asi tcndr:.i. las herramientas 

necesarias para tener cu111rnlada la 1·clacion ya que conoce perfcctan1entc el 

alcance y las medida"' de servicio 1
". 

19 El Capitulo "'Adm1ni~tT11.cion: Contrato de Outsoun:ing'", remare• detalles y sugcrcnc:ias de cómo iu:iministtar 
un contrato de Outsoun:ing. 
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¡No puedo dejar que gente externa tenga acceso a nuestros datos!. 

La relación entre la empresa y el proveedor externo. está soportada por un 

contrato legal. como se: n1cncionó en el punto anterior. que incluye clausulas 

de confidencialidad y no compo::tcncia durante y después del contrato de 

Outsourcing. Asi tarnbil:n se protege toda la inforn1ación que sea considerada 

como secreto industrial u de no divulgación a fin de qut: sea dada a conocer 

únicamente a los cn-1pleados subcontratadus clave y se le~ concicntiza de dicha 

confidcnci:.ilidad. 

¿Qué pasará con mi gente'!'. 

La tcndt:ncia es ca<la vez niayor haci;:i que las ..;1nprcsa:-> fnrn1cn fuerzas de 

trabajo reducidas, inti.:gxadas por pl!rsonal clave. para ganar mayor flexibilidad 

y rapidez de rcspu..:sta. El Oubourcing es una Ú.'lnna en qth! se puede lograr. 

Este proceso en el l_\UC h~\Y que dcspr.:ndcrsc de cierto personal. sin embargo 

hay alternativas que ayuden a evitarlo. cotno St.ln: 

Apruv1..·char la rotaci1._1n natural del p.:r.sonal. 

Ubicar al personal que -..cr~t aju::-.tadD en otra:-. posiciones que sean 

compatibles con sus habilidades. 

Implementar planc:,, de dc:,,arrollo estableciendo planes de carrera .. 

incluyendo la parte ti.!cnica y de habilidades. 
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!Pero si mJs costos son menores que el precio que me ofrece el proveedor 

de Outsourciog¡. 

La teoría de las cconomivs tic e<r:cala es que cotnpaiiías grandes ricncn menor 

promedio de costos quL" las compañias pcqucrlas. dcbidll a la producciOn en 

masa y la eficiencia del per~onaJ especiali7...ado. La producción en masa reduce 

el promedio de cosms asign¡rndo lo~ costos fijos en nici.s unidadc.-. de salida y 

recibiendo dcscucntus por volun1cn en sus entrada~. La csr>r..:cializ.ación del 

personal reduce costos ya que .:_..e ~1~igna a lo:-. tr~1b<ljadorc:-.. :1 t!nfocarsc en l:is 

tarea!-' en fa:-> qiH.· ellos cstan n1á~ pn.:par.1dos. Por cjcniplo. lo.-. pnH·cccJon.:s 

tienen menores costos de :-..othv:..irc y hardware por lo~ dcscut:ntos por \"Olun1cn 

con los que cui;:nt.an, L'Onlp~trtcn los co:-.to'> del softw.:in: entre .sus n1últiplcs 

clicnrt:s. Y en d lado de i:-~pccialización del person3J. ~on ('"Specialisw.s en 

Sistemas de InfOm1ación, pueden <lisei'wr, desarrollar, adrnmistrar. operar o 

dar mantenimiento a los s1sten1as o redes rnas ..:fic1entc111c:nrc. debido a su 

experiencia con n1ás rapidez y cfccfrvidad. 

Estas razones dcn1ucs1ran que es muy f:.11.:1ibk qu<.: el f'íovcedor t!'Xtemo (de 

servicios de Outsourcing 1 sc::;t rncnl1:-. co~lnsu qut..· la eniprc~a que está 

cvaluan<ll• el ()ursoun.:ing~ sin l..'.'rnbarg,_l, pul..'.'dc darse el caso y éste dchc.: ser 

analizado en forma indl..'.'pcndicntL', ya que algunas vccc.s no cst.;in 

considcr.indosc alguno~ .. co~tus ocultos ... como son d costo que se produce 

por la taita de disponibilidad dd cquipu. perdida de activos o el tiempo que 

pierden aquellos usuario:-. ··gurús" que.: dan soporte a los otros con menos 

conocimientos. 
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Sabemos que el Ouboun.:ing es la total o parcial ddegaciún de trabajo sobre 

un contratista externo. con lo cual. la~ nrg:ani7acionc."i ohticncn tlcxibilidad en 

su estructura organizacional y rcducci1..1n en c''~to-. de opcraciún. 

El tomar una dccision d..-: l.'.uando :".-' por qu..: con:-.iJcrar el ()utsuurcing de su TI 

debe estar basada en un anúl1si-.. dcrallat!u l..'.'n d cual. ....,can evaluados lo~ 

factores de costos y bencficHl:-. sl1hn: l.1.:- J1tCrcnt<..''.:'- .trea-. qu..: califiquen para 

tal fin. 

De a~ucrdo t:on datns de <J.irtnt'r ( ,-,.º"í'· el i.:u"'lll r..::.11 qut.: una con)paflla cubn: 

por uno dc ~u:-. u,..uarin-> finah:.:- 1.:n ar<..'.'a de intllnll;..tlica c"'tá di~tribuido de la 

siguiente ntanera: 

56'~º asignado a LJ. c1..11npra.'rcnta de sistcrnas. 

Fuente: Computcr \VorlJ D1rc..:t /\gusto. 1994. 

Esto evidentcmcntt:. refleja costos que para muchas organizaciones no es 

sencillo absorber y se con1plica más cuando la información no es su ramo 

principal. 
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En la industria de la infom1ación. la complejidad de los productos y servicios 

crea una dependencia mutua y una relación a largo plazo entre el cliente y los 

proveedores. Esta relación se inicia con la venta. y t:~ una carrera conjunta en 

busca de soluciones de n1ayor pn.,ductividad y competitividad. 

En los últimos ai\os. las estadísticas n1ucstr~111 que aquellas corr1pañías que han 

utilizado Outsourcing en ~tlg.una~ de las a!'"i:a-> ma:-. dc~lit;ad3s de .,,u principal 

giro com~rcial. han tcnidu 1nay0r l:xitu. que aquellas que han mantenido en 

esquema de trabajo tradicional. por cjcn1pln: 

OELL h3 dt..·n10-.trad1.' n1ui:h~1s \en tajas ~d Lh:jar "ari<.1s de su-.. áreas en 

Outsourcing. y tuvo ganancias por acción en un J.5'?,~,. prosperando por la 

concentración ~obre dos aspecto-> de los ncgocillS de co1nputadoras. donde las 

compaf\las con intt.""!~r.H.~1ón "crtico.11 "'ºn vul!l.r.:rables: la mercadotecnia y el 

servicio. DELL !h) l!<.."ni: pbnta~ y ddcga a dl1:-. con1pañias pcquefl.a:-. el 

ensamble d·: cnmputaJ1>ra:-. de partes s.uhcontrat:idas. Sus inversi.oncs en 

activüs fiJOS .-.onde apnv,1n1:! .. bn1cnt .. : S :::;::; n1illone-.. de <lólan:s. DELL ingresó 

S35 dólares de .., cnta~ í1"-lr c:.iUa dular Lle activo~ tijo~. 

¿ 0UE DAR EN 0UTSOURCING ?. 

Los cjt..·cuti\ u-. qUt: 1.kb._·n pun .... kr:t:- 4ul: panc di: su función di.: Tc~n.._llogia de 

lnfon1H.1.ciún <lcbc "-Cr dada en Oubl)urctn!,!. y cuál debe ser guardada en casa 

usualmcn1c .se pn.:guntan . ..,¡la l.'pcr;tciun de Tecnología de lnforn1ación provee 

unJ. ventaja compctiti\.·a o rc::prc"enra ...-óh1 una comodidad que no los 

diferencian de sus con1pctidnn:..,. Si b op1.:ración es el núcleo estratégico de 

servicio, ellos lo gu;.irdan en ca~a. Si r<.!pre:-:.cm.a un::i comQdida<l (_c5pccialmentc 

cuando los costos son rr1cnon:::. qu\! lo:'> que el dcparta1ncntC1 d~ T ..:cnoh:>g1a de 
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Información pueda ofrecer. 1n dan en Outsourcing). Entre 1991 y 1993 se hizo 

un estudio en varias compañías europeas y estadounidenses que intentaron 

resolver la realización del Outsourcing. 

La conclusión en la mayoría de lus casos, el enfoque estratégico versus 

comodidad origina problemas y desilusiones. 

Para entender la falla del enfoque, consideremos su rcfOrzada suposición ••tos 

administradores pueden 1.:olncal grand1.:~ apuestas sobre su~ nH ... ·rcados, 

tccnologias futura<.;. y capac1<lar...h:~ <le ~us provl.!c<lorcs. con un gran grado de 

certeza". El 111undo ..;::-> muy turbuknh-.. itnpredcciblc y cuni.plcjo. Aun n1ás, 

algunos adni.ini:-.tradurcs pueden tinnar ~ontratos a 5 o a l U ailos s1n haber 

considerado que l..':ll'-)"' no pucdcn ;,.1 vece~ predecir los cantbios en las 

condici()Jlcs d.c\ negoc1(1 en ,lth ~ü11Js. nu to1nan ni cn cuenta quC tecnología 

estara disp1,_H1íhlc p:1L1 c:..•...,.._· entun..:..:-.. 

Ellos ca1nbian :-.u:-. pi u' ... ~ed1_ff,~~ p:lLt pode• tener a..:ccs'-) a n1e_ior tccnologia y 

talento al 1nt..·nur rn.:ci'-l ~iu 11..11n.;,.\l· en consideraciun cun-\o, una necesidad del 

proveedor de n1axirnizar -..tb ganancia ..... puede influenciar el rc-;ultadu. 

Por todas c~ta:-. razone ..... la respuesta de qut.: si la opcracion de T.;cnologia de 

lntOnnación t.:.., cstrateg1..:a 1) una cn1n1,_1tJidad e:-. ..;ccundarit1. 

El objctivo d1.: la c1nprcsa dche ser rnaximizar la tlcx1bi1idad y control para 

que puedan escoger diferentes opciones cuando las circunstancias cambien. La 

manera de inaxinüzar ambas \.':osas. flexibilidad y control. es llegar a ser mñ.s 

competitivo. 
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Para este fin los administradores no deben tomar una decisión al vapor entre 

dar en Outsourcing o no. En vez de eso. ellos deben crear un entorno en el que 

Jos proveedores potenciales (compañias e.Je fuera asi como departamento<; de 

Tecnología de lntOnnaciún internos compitan C(10.'.tantcn1cntc par.a dar 

servicios de Tecnologia de Información). 

El crecirnii.:nto c.'C:plosi\. o de b industria de Tccnologia de Inform:.11.:ion. ha 

deshabilitado cornpañias pura crear un L'rHorno L<HllflL"liti\ ll. En J 989, sólo se 

contaba con unos cuan en'-' pn.:stadun.:s de ()uh• 1urcing n:nornhr~1do .... Ahora. 

existc-n n1uchos n1ás. L'ntn.: cllns Fl)S. Andcrscn Cütl'·Ulting. C'ornputcr 

Scicnccs Cc1q1orati1...1n, 1 B\.1, l !ni.._y...,, y P1. . .-rtlt SystLnt.'.. y <ll>CL·nas rn~.ts ofrecen 

scrvicic.h tales con10 el n1antcnirniL"nlo ;1 main(ranu.·s. desarrollo de 

ncccsidatk:'> de Tecnología de fnfunnación =.:n pa:za..., pequer-ta:-, y cunccd~rL1s a 

ruúhtplc.::-. prc~tadorc:s J\,.· -....:r-\.·1chi F-..1 ... .- enflKIUL' li:1CL' n1enu .... cu:-.tuso el carnhiar 

d..: provecdon.:" o r\,.·1cnc1 llll q.:n. i\.-¡l, L'tl ca:-.a -..1 un pro'" eet.h>r resulta no ser 

bueno. 

Los tUncionarios <le van;!.°" cornpat'li;_i~ ya han aUoptado c.:stc cnfi .. _lquc ~dc-ctivo 

para a:-;.ign.1r su ()ursoun.:ing. pL·r{I :-'C han d:tdn cuenta que el cntOquc 

estraregia-ver:-.u:-.-cu111udiJad nu C" tan l.·fCctivo y que- h:s falt:.l un n1arco de 

trabajo para rL""cmpl.a...-:arln. 

Para crear un marco de trab3jo pan:cido, se han c:-.tudiado decisiones de 

Outsourcing de 40 organizaciones. La mayona son grandes corporaciones y 

algunas otras dd sector público. Se han escogido a propósito con1pañías que 
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ofrecen servicios de todo tipo. incluyendo: líneas aCrcas. instituciones 

bancarias. industrias quím\cas. petroleras. electrónicas. etc_ 

Aproximadamente, el 25 por ciento de las cotnpañias hablan firmado contrato:i 

multimillonarios a largu p1a7-l) (di: 5 a lO años). en donde repartían todos los 

servicios de Tccnologia de lnfoJTllacion. otro 25 por ciento continúan teniendo 

unidades qut: pro..,ccn esto' .;;crvício:-.. Apn,xinta.<lamcntc b mitad de las 

compallias que hcn1os estudiado. han <Hi0pt~u.10 un enfoque selectivo. han dado 

en Outsourcing sctvictos ~on1u upcraciont:<-. de los. centros de datos. 

tclccornunicacioncs, dl.!':-.:..t.rrollo 1..k ~tplic.Kiom.!-.. y :-.upnrtc técntcu. Ninb.-una ha 

co11struidl1 un n1.:.trcu de trah.tju analiticu explicando porque este tipo de 

practica~ tUncion:.in. 

Para alguno:-. bt:rcntcs n1uchu'.'.> <le lo.; -..i.:n.·11.;io" de rccnolog.rn <le lnfl)n11aciún. 

pueden parecer corno un servicio de con1odü.b.d. un gerente debe valora.r entre 

si para su compailia es rc.almente convt!nicnte poseer u operar sus grandes 

c~ntros Je datos. adn1inistrar su~ n .. ~t..tcs y su gran nú1ncro Je computador.J.s 

pcr~onak!-'. t"" contr~1tar una con1pañ1a 4uc ofrcz.ca los mismo~ servicios a un 

menor costo 

·~claro cst<i. que para obtener los n1cjon:s resultados no :-.c deben ton1ar 

decisiones precipitadas. Lo prin1cn.l es explorar las opdoncs de Outsourcing 

que tiene la comp<10ía" 1 9 J 

Un enfoque para tornar cst:.i lhfícil decisión es st.:parar las openK:ioncs en dos 

grandes catcgorias: sistctnas que únicamente dan comodidad y sistemas 

cstratCgicos. 
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El minimizar costos debe ser- la mayor consideración para decidir cntr-e si dar 

en Outsourcing las operaciones que únicamente repr-csc..~tan comodidad. 

Las opcr.iciones estratCgicas serán aquellas que identifican a la compañia de 

sus competidores. aquellas que no se.: pueden confiar a un prestador de 

servicios. porque representan una característica especial de la compañia. 

En un n1on1cnto dado se puede.: llr.:gar a ercer que las operaciones criticas no se 

deben dar en Ouh1.)urcin~ pe-ro tal "cz la oportunidad de que una con1pañia 

obtenga c1 mejor productl) pusihle será si .:il prest.ldo1· de servicios se le 

pernlitc vender su pn.)dU<..'.tu a 1..)fra~ con1pail1a...;. 

Al confrontar quL'- e~ ln que ~e debe dar en <.)utsourc1ng y qu0 "e debe guardar 

en casa una C'.llnpatl.ia puede lic!;.ar a re.:onoccr qut.! e~ lo que conocen y qué 

no de su negocio. cuúles ~on la-.. cap:.icid~Hics de su Jcp:irtarncnto interno de 

Tecnología de lnforrnaciún y cuúles las del prestador d..:: servicios. Entonces. 

con el objetivo de 1nax11n1;:ar tantu Lt tlcxihihd.id con11..> el L.:lJnU·ol. los gerentes 

deben abrirst: a recibir dkrt.1s d..: v.'.lrios prestadores de ...;t.:¡•;1cio. <lcjar que su 

dcparta111cnto interno de Tecnolng1.'l de lnfonnaciún participe en esas ofertas. 

negociar contrato:-. a cur10 rLtzo. pnsp\._)ncr d..:ci~iont:s de ()uts...--,urcing:. y 

retener el control adrninistrati,.-o di: \a...; 1..)per::icinne~ críticas de la con1pañia. 

Fina!1ncnte. cabe ~i.:f\alar que i1..1111;n b <lcei~ion de fim1ar un contrato de 

Outsourcing nu es el últin10 trabajo lid gcn:nt.: l.h: la ct11npul\ía 

Tomar la decisión de <lar o llt..} dar en Outsuurcing una n v;.irias actividades del 

departamento de Tecnologi~1 Je Información, es una tarea dificil. una buena 

manera de tener una visión amplia para este gran paso es seguir la 
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metodología que se presenta en la sección l\lctodologia para Autoconoccr a 

su Empresa y Evaluar Esquemas de Outsourcing. de escc capítulo. 

¿CUÁNDO DAR EN OUTSOURCING TECNOLOGÍA DE INFORMACIÓN?. 

ucuando el peso de los beneficios es n1ayor que cJ de Jos riesgosº [ 36] . 

Las empresas deben considerar el Outsuurcing: 

Si la capacidad de su TI no va de acuerdo con los objetivos de la 

en1prcsa. 

Si la capacidad de su TI no esta enfocada a lograr los objetivos de la 

empres.a. 

Si su TI no tiene una posición competitiva que obtt:nga ventajas de las 

nuevas tecnologías. 

Si su TI no funciona en fonna adecuada con respecto al costo. 

Por lo general las empresas que empican Out~ourcing son aquellas que se 

enfrentan con: 

Cambios r¡lpidos y dinámicos en t:l mercado. 

Mercados altan1ente cornpctitivos. 

Cambios en la estructura capital. 

Cambios en la estructura corporativa. 
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Presión ejercida por la con,,pctcncia. 

Calidad y confiabilidad. Mayor oferta de productos/servicios y tnayor 

Cnfasis en producto!iiscrvicios de calidali. 

Conceptos y proci .. •sos. E':aluaciún de lo:-. cnfi."lques y proc1:..~sos usados 

por los nuev1.1s ncgucios. los servicios al cliente se ofrecen como 

ventajas co1npctitiva:-.. 

Tccnologia. Rolpi<la ohso\~~L·c1H:ia .J..: pn1ductu~ y procc:-.n:-., :.;.elección 

de la tecnología adecuada. implantación oportuna y adecuada. 

Costo, ga11ancú1. Ín\·er.<.iim Pr~siOn c¡crcida por los costos~ 

rccupcr..iciUn de la invcr:;lon, J1sp0n.ibi1idad di.! capital. 

Cultura. AJ.aplaciDn ~' \,1 tccno\ogia. cduc:icion y capacitación. 

Presión ejercida por lo~ ....:o..;to .... 

Di\·crsUic,1cion Can1hio ..:n h_)~ ~u.-.tn~ d..:\ con~umidor. n1cjorcs nivele~ 

de calidaJ Je los pn)du .. :to-..'..:.crvicio~ y 1nayPr coni.pctitividad en 

prct.::ius. 

Ciclo dt' \•idL1. de lo.<. producto . ..-. f\r1;.syor rapidez de venta en cl increado. 

nuevo~ rncrcadl.Js. nuevos consun1ilhlrcs. productos existentes y 

nuevas nccc~idadc:-.. 
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POSICIÓN EN LA TABLA ESTRATEGICA. 

ºLa tabla estratégica es un marco de trabaj..._; que muestra la rcll.!vancia de la TI 

estratégica a una compañía en un mo1ncntn dado.. { 36) ~ cvalüa dos 

dimensiones: 

o Alta 
F..ibnca~ que prnvCt..."ll ~1·v1cio-. Ad.1nini~trac1on tk: do! 

p 1n11nem1tHpido!>- ·"dn1uli~1r.lc1ún d.: intlinnacion cstralt~g1ca. 
recursos orientado~ a la 1nfcir11rnc1,1n. 

n 
d Prcmis..• de lJut!'>uUrc1ng: S1. a Pr ... ·1111-..a 1.k· <Juc,,,nun..:ing ~u 

excepción de que la cnnipai'lia ~t.':l 1nuy 
i-:randt: y h1(·n ad1n1n1"'tr:1d,1 

R.l.lunc"' par.1 
()utsourc1n~: 

l.'! lLl.l\>Ol.""- para 
()utsnurc1ng 

el 

Posihilid..:l•i d:..· .1p1l1\cthar • R ... ·-..ca1.1r una unid.id 1n1crna de 

p 

d 

Baja 

<"" <1Í1l p.H.l f I fU<..'f,l de ColllíOJ 

c1nprc~a-.. 1x·4ucf\.1.., y 111cd1ana~ 
Bu-....::ar 111eJ()r;:1r 1.i (,·;tl1d.1d ,!d 
servicio~ Tc;.,p.1ldo 
Enfoca?" ~u..hn1ni..,cra1.:1L>r1 al 

Arro\.cchJr 1:1<; -.,,1\ucinnL''> 1..·11 TI 
accota<l;i~ Ín!L'n1.i...:1Pn.1l1nc11t1.: 

infnnnac1<1n .1r1ent,1d••'- ;1 ti.ir ..,,ip<1r1c 

Uutsourc1n~· 

r'\c1.:cd...-r" TI de 111;1s ill!n n1\cl 
PLlsihilu.ld.d de dcs¡:i.:dir. 
.>\e-ceder a tccnolog1<1. de punta 
R1cs~o reducido dt.'" •ffqu11cc1ur;-i de 
TI. 

lnfus1on de cft..-...:t1'>•l 
Flt.'"'(lhtli<lad lk los cnsh1-.; 
¡.·,/< tlJttc:s n1Jnc:g~·rn~·nt 

<.Jut<>o11r..:1ng· 
d 

t :n1dad 1t1tcrn.1 de TI mi t1c...-ncn la 
1..·.1pac1dad en la~ tc .... 11olog1as 
rcqu~·n,i3-., 

lrnJ""knt.1n..:rn de las npl1cac1onc..; 

Fl)!ura 11-.l. Tabla cstratil·i,::ka de Outsourclni.:. 

Alta 
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La dependencia actual que tiene una compañia en las computadoras o 

redes. 

La importancia futura que tendrán las aplicaciones que están siendo 

desarrolladas. 

En la Figura anterior hemos generalizado las dos dimensiones. Primero es el 

grado dependencia que tiene una cmnpat,ia en la infonnación (esto cs. el 

grado en que las operaciones de negocios dependen de procesamiento de 

información confiable y en tiempo real). Segundo, es la futura importancia de 

la adnlinistraciún 1..k n:cur:-.os di." infonn3.ción esto es, d alcance que la futura 

posición cu111pctitiva \kpcm1e l.Íl! la:-. iniciativa-; conocidas que requieren de 

aplicacione~ innuvadl1r3:-.. 

Las actividades de upcración de Outsourcing son gcnéricamcntt: atractivas, 

particularmente cuando el presupu<:sto crece y el contrato se convierte más 

imponantc para el prestador de servicios de Outsourcing. Mientras rnás 

dependiente opcracionalmentc c" una curnpañia en :;u TI. es cuando mas 

sentido tiene el Oub\)Urcin!;. Sin eni.hargo. nlicntrns 1n::iyor es; el prc~upuesto 

en TI de- una finna. 1nayur sc1d ...:l 11úrncrn de decisiones que tt."ndra que hacer 

la organizacion cliente. :_.. ra1r l\1 tanti..> dcbcran r...:al1zar:-.t: análi~is 1110.s 

profundus. 

Cuando el pnnafnl10 de dcsarrollu di.! aplicacionc:-. ~t." llena con 1rabaJO~ de 

mantcnitnicntü o pruyr.:ch.h. qu...: tienen "al1..)r pr.:ro qur.: nu -.,un de vital 

importancia par;.1 la íinnd, transfi:rir estas tareas a un sncio no implica ningUn 

riesgo estr..!tégic.·o. Sin r.:mb.u-go. cuando los nuevos proc~·sLb y sistcn1as 

comicnz;_¡n a crear una diferenciación significante, y. o una n:ducción de costos 

masiva~ la decisión de cxtcrnalizar los scr..·icios a través de Ot1tsuurcing deben 

conside1:arsc. particulannente cuandt.> la firma posee una organización grande 
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y técnicamente innovadorJ de TI. La pérdjda de conrrol. la pérdida de 

flexibilidad. y Jos retrasos inherentes que se tienen al realizar un acuerdo. Hay 

ejemplos. como General Dynamics. donde el Outsourcing tUe ~xitoso. pero es: 

más Ja excepción que Ja rcglJ. 

Como se muestra: en la Figura II-3. para compaüías en el coadrantc inlcrior 

izquierdo. la premisa r..ft: Outsourcing es SJ. paniculanncnrc para grandes 

empresas. Para compañías en el cuadrante fabril, la prt.!1nisu SI. a excepción de 

que la cnipresa sc.:1 grande. P<1ra finuas <..'Il el cuadr.Jnrc interior dcrecl10. la 

premisa es NO: rcpn.:se~lta una dch:guciún inncccsari.i e inaceptable de 

comperitividud. Y pur últirno ~n el cu.:.idrnntc supcric_,r-dcrccho, nlientn.Js no 

presenten una cri::-.i~ de coznpcrencia en TI. ;:i las con1pañia.'.') en el cuadranrc 

estratégico les sera difo .. ·i/ .1usrificar L"l Out:-;ourc.:ing-. 

Para compafuas ni.J.., grande .... e..;fc an~ili.'>is sugicn: que- \arias di visione::- y 

agrupaciones de aplic<Jcinnc' puedan ser rrarndas de díf<:rcnt<: 1nanera. Por 

cjc1nplo. una con1fl<JTiW 1nrem~1cionaJ pt:trolcra di1_) en Oursourcing su_... 

actividades opcra!i"l..t.'.'1. de TI. guardando alguna~ inrcn1amentc. S1nlilam1cnte. 

siguiendo la narur:1/c7;1 din;1mic:1 úr.: Ja Figura ll-3. las tirrn:.is b~.10 presiones 

financieras dcspuc~ de un pi.:riuúo < ... h: inno\·ación i...·~tralégica .son buenos 

candidatos par<J n.:ali.zar (llJ!Soun:ing con10 una ahernariva para actualizar sus 

procedimicnros. 

DESARROLLO DE SISTEMAS. 

··Mientras más alto e:.. el pl1rn.•nta_jc: dd porrafr)IJu dt.: desarrollo de si.stcnrns. en 

n1anrcnimicnro o mientras wi proyccro ~ca rnás c.srructurado. el portafolio será 

un buen candic.futo ,-,ar~1 Ouhourcing" f 36J (los proyecros ahamcnte 
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estructurados son aquellos que tienen sus salidas claramente definidas. hay 

poca posibilidad de redcfinirlas. y ningún cambio organiz.a.ciona\. o uno muy 

pequet1o. es necesario para su i1nplantación). 

Alta tecnología. o trabajo ah:uncntc estructurado son también fuertes 

candidatos para Outsourcing. porque e\ diente necesita tenl!r personal en staff 

con habilidades .:spcciatizadas. 

Contraria1ncntc, grande-.. y no c;..tructurado..... p1·nycctos in1plican grandes 

prob\c1nas de coonhnaciún par.t Outsour~inl:', ( lu-.. proyectos poco 

estructurado~ son •1qucl\o-.. en \1J:-. 4uc las -..~1lida::-. y lo-. procesu:-. son 

susceptibles t..lc cvoluc1unar -.ig.nif1L·atn;anlL"':tlk: c..:n el desarrollo de\ prnyi.:cto). 

El diseño es iterativo. :- h)~ .-rn~1~i~.t;_1..., d1_·-..cubrL·n ~ui.: c-.. In que quicrcn por 

cn~~lyu-crror. i::~1c traha.ll' rc.:...:¡uicr:: qut.-· d equipo tr~1b.\JC fisü::a1ncnrc rnuy 

cerc<.1 de lus usu;.uio~ (clientes). clinlinanJo asi :tborros significativos. El 

trabajo pucdc, claro c- .... ta. ;..cr J:.ith) ..:n OubL>urc1ng. pcn .. l requiere de rn3s 

coordinacion para scr i.::f...·,.:ti\l'. ··t;na finna die" .... ~:1 OuhPurcin~ un..i. y.ran 

sccciún de su trahajl.l a un pro' ccdor de l)ut~uu1c1ng 11n1~ uncnt.:H.h., a s.cg.uir 

cstan<larcs. 1...·on\l_) una nlancra de prLlpnn.:itlllar d1~•.:tpiin.l a un.l ¡ff~<.101..-'.•t~ióu 

indisciplin:.11.1.:l" L36 j 

Sin cmbart!,o. no coffv1cne dar en ()utsourcing aplicaci011c'.'- qu<.! :_..l_ln pequeñas. 

con1plejas o di.: c~tructura f.:ici1. porque los costos de la l..'.l_lntratación y de 

coordinaclun de esfuerzos pucJcn supt:rar l.1 ... '\cntaj,\-. que ofrcc~ darse en 

Outsourcing. 
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Ahora bien. no todas tas fases del proyecto de desarrollo de software se 

prestan para Outsourcing. E1 anali~is de requerimientos y el diseño preliminar 

requiere una interacción 1nuy estrecha con los usuariu.;; y son generalmente 

llevadas a cabo por los anali!-otas de ca~a. Igualmente las fase~ de prueba. 

instalación y aceptación no pueden ser llevada~ a cabo a larga distani..:la. Se 

requiere de profesionales en casa. para una integración exitosa del sistema con 

la organización. Esto deja que ~Dio un3 porcion del proyecto que pueda 

efectivamente, !->Cr dada en <Jutsourcing. Esto es. que solan11.:ntc aqucll.:is tarea--. 

que requieren poco c1..1ntactu con t.:l u~uario ~on su.1cta"> .:.i dar!-.c en< >ubuun;ing. 

lJna pregunta importante e' «.dónde ... e lJe,:ara a cabo ~1 1nantcnirn1c.:n10 del 

software·~- El mantcnin1icnto es i.:I di.:n1r.:nt11 de n1ayor co~to en el presupuesto 

de cualquier departamento dt..· serv1L:11..)-:.. de 1nf1..lrn1ación. Los dato~ indican que 

la n1ayun:.1 de l.:i~ finn.b actualrncntt! llevan .1 c~1h•1 la~ a~ll'- 1dadc" de 

manten1m11.:ntu en ca-.a. Sin i.:rnbJ.q!o. lo:-- ...,¡..,t¡,;rna:-. que ... un dc~~1rrollados fucr<1 

de fronteras, se dcsc:.i qui.!' la rnayona 1..h.: dio~ tengan 1nanten1miento por sus 

desarrolladores originalc:-.. <)ucd..i la po:-.ihilidad ... k que algún software 

desarrollado fuera dt..• frontera-... ti.:nga n1antcnirn1ento fuera de fronteras 

también. 

APRENDIZAJE 0RGAN1ZACIONAL. 

La sofisticación del apn.:nd1..-.ajc ürganiz.a..:ional de una firma. facilita 

substancialmente su habilidad para manejar efectivamente un acuerdo de 

servicios de Oubourcing en d área de dcsarrol1o dt: !-.istcmas. Un componente 

importante de.: los portafolios de desarrollo de aplicaciones de muchas firmas 

son proyectos relacionados con l::i rein;.:c:niería de procesos de negocios o con 

ta transfonnación de la organización. La reingcniería de procesos tiene por 
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objeto instalar proccdin1ientos muy diferentes para 1nancjar transacciones y 

realizar el trabajo de las organizaciones. La transformación de la organización 

intenta rcdisei\ar aquellas arcas donde deben tomarse decisiones. El 6xito del 

proyecto depende directamente de un grupo interno de personal que tiene la 

f"Csponsabilidad de (.;ambiar r-adicalrnt.!ntc la fonna en que llevan a cabo sus 

procesos de negocio. Mientras mucha de esta rc..:stnicturaciún recae en las 

nuevas capacidades de Tecnología de lnforniación~ en el corazón de esto hay 

un ejercicio de psicología humana aplicada donde el 7ü(!'o del trabajo queda 

muy tejos del objetivo original. 

La responsabilidad de este tipo de desarrollos es nwy dificil de acotar cuando 

se está proporcionando un servicio de Outsourcing. aunque existe una 

extraordinaria industria de consultoría qut: t:stá ayudando a su simplificación y 

entendimiento. 

Una compañia con buena cxpcricncia en la n:cstructu.ración tendrá 111cnos 

dificultad en definir la línea divisoria entre ""el prestador de sc1·vicios de 

Outsourcing" y ula compañí.1 diente··. c-n ténninos de rcspons::!bilidad para el 

éxito. Las compañia<; que no han pa:-;ado por una cx.pt:riencia de ()utsourcing. 

encontrarán que este tipo Je :-crvicios complica significati'-aincntc cualquier 

tarea. l'\.1icntras más ex.pc-ricnci3 llegue a tener una cmnpañia en la 

administración de proyectos de Outsourcing. los t~rmin~ls dd servicio podrán 

especificarse con n1ayor faciliJad y claridad, y la implantaci0n ser:.! tnás fácil. 

LA POSICIÓN DE UNA 0RGANlZACION EN EL MERCADO. 

Mientras n1ás lejos esté una cmnpaí\ia de ··ta era de la~ redes ... en su use 

interno de Tecnologia de lnfon1i.acion. me.is útil d scrvicio de Outsourcing. 
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como una alternativa para superar la brecha. Las fim1as de la uera op2ºH y de 

"'"'las primeras micro'\ muy frecuentemente no poseen o. el licierazgo en 

Tecnología de Información. c1 grupo con habilidades o Ja arquitectura para 

moverse rápidamente a la cabeza. El prestador de servicio no puede mantener 

sus viejos sisternas corriendo. al contrario, debe conducirse hacia adelante con 

prácticas contemporáneas y nueva tecnología. Las firmas de la ··era de las 

avanzadas rnicn-h" son rná" adecuada~ para tener grupos 1nren1os con 

habilidades y pcrspccti\ as para "altar al siguiente nivel por si mismas. El 

mundo de las arquitectura~ cliente-servidor. las organizaciones con redes y 

rediseño de procesos. son n1uy diferentes de los grandes sistemas en COBOL y 

las PCs de escritorio de l 9X5. el cambil' significa un reto prohibido. ya que no 

es nada filcil lihrar l O arlo~ por si rnisma_ Para tales tinnas no es digno pararse 

a pensar cón10 se llego ha~ta donde '-<.:' esta. '-lllO cón1u libcrur!>c de sus 

problemas actualc~. 

ORGANIZACIÓN ACTUAL DE TECNOLQGjA DE INFORMACIÓN. 

Mientras más separadas estén el <lcs..irrollo de Tecnología de lnfom1ación y las 

opcracionc~. tanto a nn.d organizacional com(• a nivel contable. más fácil sera 

negociar un contrato de Outsourcing, perdurable. Un:i unidad independiente 

de Tecnologia de lnfonnaciún ya tiene desarrollados los mecanismos de 

control y organizacionalc'.->, que ~on d cirnicnlo par::i un contrato efectivo de 

Outsou¡-cing. Ya existen funciones separadas y bien definidas. así como su 

forma de integr.:srsc con el resto de la organización. Los procesos de cuenta de 

gastos han ~ido acordados. Y aunque los protocolos requieran cnJTibios 

significantes. existe un marco de trabajo para guiarse. 

XI DP del inglés D111a Pn><.:C'l~ing. !'n><:c,.,.,'\mÍo:-n1u J~ Dahh 

105 



CAPITULO U 

Cuando no existen protocolos. e\ <lcsarrollar un contrato perdurable es mucho 

más complejo. porque el prestador de servicios. debe establecer la estn.tctura 

para resolver el asunto y las aproximaciones técnicas especificas.. La carencia 

de una estructura robusta en una organización de alta tccnologia puede 

extender el proceso dC" Outsourcing por af\os. con una d.is1ninuciOn en el 

ahorro y una complcja.f(.1sL' de tn111sició11. 

CONSEJOS PARA LA TOMA DE LA GRAN DECISIÓN. 

En cualquier cn1npaf1ia se: dl.!hcn h.11nar t.kcisionc:-. d...:1 tipo "hacer" o 

"con1prar". en particular se dchc pensar en servicios de Outsourcing en los 

siguientes casos: 

A) Cuando se tengan proycctos c'->pccifi.cos que: rcquic1·an 1nucho capital 

en recurso~ hurnanos por ~úlo un co1lo plazo de ti\!tnpo. Tome 

servicios de sistctna:-. opcr;..niv1..1s de c'icritorio. veremos nuevas 

versiones de :-.istctna operativo c:.u.l.1 año. No tiene ningún sentido usar 

nuestros propios rccur,..os p:iru c:.unbi:.in las vcrs1ont.::-. Je sistc1na 

opcrati\:O o <le otra:-. ~tpli1.:aciunc::-. en cada PC cada ',c:J". que surja una 

nueva vcr~ión: es nll.!jor contratar J. alguien que lo haga pur no~otro~-
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B) Cuando tenga scntidt.' para :-.u 1..lrg:.1ni~ación reemplazar altos costos 

fijos. e inversión en personal; con costos v:iriablcs ~los costos del 

contr.ito). Para tn.ucha-. cotnpafiías. un prcstadur de scn.·icios de 

Outsourcing. que promete tcnninar un proyecto o alcanzar ciertos 

objetivos con un c:osto en un tém1ino finito de ticn1po con ningún costo 

adicional l.!n contratación de po..:rsonal. resulta 1nuy atracti\io sin duda. 
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C) Cuando la compañia se pueda beneficiar de la posición económica o 

potencial del prestador de ·servicios. Se pueden utilizar los sistc1na::., 

herramientas. procesos tnás cticicntcn1cntc. 

D) Cuando se quiere utilizar la inforn1ación como ventaja cotnpetitiva. 

pero no se quiere desarrollar de manera interna experiencia para 

mantenerse en hucnas condiciones con los acelerados cambios. en la 

tecnología. En las industrias donde los productos rcpn::~cntan sólo 

comodidad y cuandu la comp~1i\ías cun1pitcn en :-.crvicio. pueden 

beneficiarse cnn desarrollo de Outsourcinµ.. ya que los sistcrnas de 

información flexibles li:s pcrn1iten otorgar un 1111.:ior servicio. 

CONSIDERACIONES PREVIAS A LA FIRMA DE UN CONTRATO DE OUTSOURCJNef'. 

Es importante aclarar qui.: una \"eZ quc :-.e haya d...:c1didu ~ontratar al prestador 

de sc-rvicios. y qw.: fH>r lu iantu -...: h~\y.1 d...:-cid1du lran~fcrir lo~ recursos 

humanos que hasta ahora ven1an 1·...:.1\i.1andu las 1..)p..:.·:.u.:1011..:s que el prestador 

de ~crvi'";i1..1s realizara dc:-.Lk· ..:~e 111utn..:ntu, .-.e d..:h~ guardar uno d varios 

Se dcbl.!" de cot1sidcrar quc- 1nw .. :ha:-. di.: b:-. '-·i.·c~s las pt:rstmas que han tenido 

una prcparal.'.it·,n técnica y que h.m \ r..:nid._., cjecut~mdn la:-. op~racion(.':-. del 

d(.'pnrt:.1ni.cnhl 1nten1u de Tecnnlogta do..: lnfonn:.i-..;1t.")n. no están preparado:-. para 

saltar a la ad1nini:-.traci,·m d~.-1 contrato de Outsourcing~ el trabajo de estas 

pcr:->ona~ can1biara ( --.1 sigu..:n laborando en el d('partatncnto) pues l!n ve:z de 

;: 1--0 lJ -.cc ... iun ··KcLUf-.0» ll1Hn.1no-. p.u.1 l., ·\d:l1lll'-.U,•C!"n d,·! ( untr.ll<> .Je l}ui..,.,urc1n~ ... •kl 1.·.•Pt!ulu 111. -.e 
dc14\]o1 el equ1p•• <J.,- 1·~-r-.nn.1-.. rc<.:<·1nc1.J.,.J.i-. p.ua l.\llL' ._., <.<'l'H."11-> de C.hL1J.<HH~·111l! ><: <HÍ1llll\l"llL" .lo.! Lt 1ncjl"'r 
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operar o mantener o administrar la red. por ejemplo. ahora deberán interpretar 

las necesidades de los usuarios y reportarlas al prestador de servicios. Estas 

personas deben de aco:-.tun1brarsc a no querer resolver los prohlernas que 

surjan. sino sólo reportarlo!-.. El administrador general de la empresa deberá 

vigilar que las cos-.1s vayan hicn. cstu es que Sl.!a d prc!-.tador de servicios quien 

realice las operaciones para las cuales fue contratado. put!s si 11cgara a surgir 

un problerna grave a causa de haber 0111it1do reportar una ncccsidrHi de los 

usuarios por parte del pcr!'.onal inten1u. d prestador de servicios puede 

argumentar que no le habían reportado la falla y nu haccr-.:;c n.::spon::.abk de las 

consecuencias de 1.tl 01nisillfl 

Una con1pa.ñia va incvitahlc111cntc a \.'.hu('.ar cun su pn.:~tJJor de scrvic1os de 

Tecnología de lnfonn~H:i..._)n en cunH) 1ntcrpn.::tar los 111\·efc., d ... .> ....,._.,.\'tc..."i•.J <...1uc :-.e 

especificaron en el L1.H1lro.110. 11 
.. 11 \~, que el cuntratu debe.: rcJ:1i:tarsc de la 

manera n13.s explicita pu:-.ihlt:. 

Al hacer un t.::studio intt.:rnu .tntc-. d..: .:ontrat~ir la con1pañ1a se puede asegurar 

de que el prestador th: scrvK·io~ cunl.prcnda las necesidades o requerimientos 

de desc111peilo de la con1paf11a y •;,e llegue a negociar un contrato fructuoso. 

EL IMPACTO DEL 0UTSOURCING EN EL ENTORNO INFORMATICO. 

El crecimiento dd n1crcado externP de Jcsarr"-,llo ha ere~lClo una opcion viable 

para tnancjar el c,Hllrol de ei.1s11..1:-. dt: lo:-. recursns de lo~ sistcn1as de 

infonnación. Por ntr<.' lado. c~to ha ... .-~tus~.u..lo .:1cna inquietud entre los 

profesionales del soft\.van.: de Estadns Uni.dt1~. t~ Y .. ..,un .. :k)n. en ..;u 1nÚ"- reciente 

libro "DcclinLand Eª1.l __ n_t_.:_~11~ ........ fü.1Js;.~.;u1 ..... JU:!,"U;fan1111'-'r pn.'...itcb .__.~ que la 

competencia internacional pondrá a los pn)~;:Tamac.h.,.n:s ~nncricath.'IS fuera de\ 
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trabajo, justo como la competencia japonesa lo hizo con los americanos en los 

setenta. Hacia finales de esta década. el visualiza "un ni.asivo desempleo entre 

los programadores mncricanos, analistas de sistemas e ingenieros de 

software". 

¿Cuál es el in1pacto de esta tendencia para los progrmnadorcs, analistas y otros 

profesionales de sis tenias?, «.Sus cn1plcos tcndrún que ser exportados a los 

países donde se da el Outsourcing?. e.Que depara el destino para los 

profesionales en sisrc1nas?. 

Está siendo claro qw..: en 1.:staJus Unido..1~. algunos dt.: las pla?.~lS (tr3bajos) se 

están y scguir~i.n yCndn~e a pai~cs extranjen.1s 

No hay duda .llguna Je qui..:: cierta plHCÍÚn dd de:-.'-.trn.)llo de s1stc1nas sera 

desarrollado ..::n c.._u1'p~1fu~1:. fu~ra di..: fronto.:ras. l.:. ..... 1os trahajo~ :-.eran dados en 

Outsourcing a pais1..:s c1111 gr:1n c1inci:ntraciún d.! prnfc-sionales en sistc1nas de 

inforn-iación anf:!,lup.1rla11t...:s .._·un :dt<..1 prnrncdiu do.: rcndinHt:nto. que t..:ngan 

ncccsarian1c1\le 1ntt-ao.::-.truL"tura do.: lel1.·co1nunt\.'.'aciuno.::-.. :-. que 1..h:1nut.:strcn una 

trayectoria cjen1pla1· 

Et n1iedn a que 1.1 connmid~1d d..: p1·1..lgra1n.1dllrc:-. pued~1 pcnJ~r su tn1ba_iu. 1..lcbc 

ton1arsc cun1n un~1 advo.:rtenc1a para qu..:: o.::'to:.:; '>'-= 'uelvan tn<.1~ pro<lu(.;ti'\ o~. 

Sólo volviendo:-.c n1a...., producti• u~ c1>n d uso di: tccnolugia:-. y n1et0dulogias 

avanz¡1das les progratnadon:" pu..::dcn aventaj;u- ~~ lus prc~tad1l1·es .Je scrvici ... , J.c 

Outsourcing. En 1.:\ can1p(1 dl...'.'1 d.: .... arrullo di.! :-.istcn1as paniculannentc, 

tccnologias cuino 1a progra1na..:1ón L"Jricnta<l~\ a objetos, l:e1-r1itnit..'!J/(JS c.-tSF. y 

técnicas para mejorar la calidad ofrecen alguna~ opciones para a\canzur esto$ 

objetivos. 
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La función que se selecciona con más frecuencia para ofrecerse en servicio 

externo es el desarrollo de aplicaciones y se preve que en esta área continúe 

creciendo este tipo de servicios. pero no se prevé que los progran1adores se 

conviertan en una especie en peligro de extinción como resultado del 

Outsourcing glob.:tl. 

Las aplicaciones cstratCgicas no se dan en Out...;,mr·cing en el pn:senlc y nu se 

prevé que sean dadas en (Jutsourcing a prestadores de servicios e.,tcmus en 

otras localidades en el flltuiu. no irnpunando 4u0 lan att·activas sean las l•f ... :rta:-. 

que estos presenten. /\un entre lu~ p1··Jyccto::> de Uut~·nn..::ing gluh.d algun~t..., 

actividades Clllll\J el anali:-.i:--. th: :-.i:-.tc1na:-., d1 .... c(1u prcl1rnin~11 .. 1..::..:p1a1.:iún. prueba 

e instalación, esto C-">, aclividadc-> que n.:quicren un ~r;m contacto cun el 

usuario seran rc::iliz.ada-. inten1a1nt..·n1...- en el dep:1nanH:ntu dL· -..i~terna~ de la 

con1pañia. 

La dcn1anda dL'." progra1nadt)l"L'."" par:.i c•>d1tl...:~1r L' intC!,!rar .... i-..tcn1a:-. d..:clin~u·;.i. Sin 

cn1bargo. :-.e e:-.pcl~t una L."1ccic11tc- lH .. ·ce:-.id:ul de an::li:-.ta:-. <le -..1stc1na~ y 

profesionales del C)uboun:in!,» que L."rltH.:ndan lo .... prnhlcnta:~ de negocios y 

puedan n1antt.:ner bu...:=na.-.. 1....:l:H:1ntH.::-. 1.111t1.\ c .. 1n1u lo:-- lbttanu:-. y de~arrulladorcs 

del sotl."\van..· .. No irnpPn:1nd,1 ....,¡ ello:-. c:-.t;i11 t:n el dcpan.unt:nt'' de :-.1-.1cn1a~ 

internos o en un externo. 

RAZONES PARA HACER USO DEL OUTSOURCING. 

El contratar un scn.·iL'."in de Outsourdng puede cntraft~u· sip;ni ficativus 

trastornos organizacionalc~. tr..in~fcrcncia úe itnportantes activos~ 
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desplazamiento de personal y relaciones contractuales de largo plazo con un 

socio externo. 

Ninguno de estos significados tiene sentido. a n1enos que los beneficio'.'>. que se 

pretendan obtener y los riesgos involucrados sean claramt:ntc entendidos y 

manejados desde el comienzo. 

Gracias a una serie <le estudios d°cccuadns desde 1991 (entre dios encuestas a 

más de n1il '.200 corporacionc~). trabajl' en i:jccucion con su:. mie1nbn>:-., y 

revisiones en progreso en otras lHgani7acionc-.. gran<11..·--.. el ln:-.t1tutu para el 

Outsourcmg. una organización dedicada a ofrecer informacion rela.:ionada Cllfl 

la utilización estratégica lk recurso~ cxtt.!rno:-.) ha dt:~arrcillado un claro 

conocinlicnto de- las ra..>:ones pdr las cu;1k·::-. l.10.., 1..·0111pail1;1:-. cfC..::tú,m 

Outsourcing y los bcncficil)S por...-n1..·1.J.I...-:-. que d(.: ..:llu -..~ d1..·1·i\.a. 

Durante 1995 el In~titutn rnra el ()utsou1c111¡.z. tJ..:..;...:uhrio que el i::nfasis 

excesivo en hv·> henc-ficio-.: .l l;!q.!1) pi.l/(1 t.'' un cl;ir1' :.i!!no d..: adn.:rtcncia de 

que un proyt..'Clll l..lc (hll--.l'llfctng 1t:-...ultar·.1 un fr.11 .. :a:-..i 

··cuando l.1s ra.-'.1..1ne:- ..:-.!r:1leg1 .. :.i-... p:ir;l .:l l >u1:-.11un.:1ng -,e "en -...uperada:-. por las 

prco~upac1nncs a cortu pl~1/u d..:! OC!,!o..1cin (la prLKtic.:a hahllu.11 de que lo 

·~rgente•· no lk~ja ticnlfhl para !11 "ttnr0rtanr ... ··">. e-... fn:cu ... ·ntc que las 

con1paf1ía:... tcrn1inen {.f...>."i[u·.1ot1.Hfa"- cu11 lth rcsul1ad11:..." [46 J. 

El Outsourcing e:-. un.:.i herramienta adrnini:-.trativa 1:stratcgica de largo plazo. 

Por esta rnzón. a continu~Kión SI! repasaran las I O wzoncs del Outsourcing en 

el orden inverso de in1ponancia c~tratégica. 
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Las primeras 5 razones cubren aspectos tácticos de corto plazo y las demás 

son beneficios de largo plazo mas estratégicos. 

CORREGIR FUNCIONES DIFfCILE5 O FUERA DE CONTROL. 

El Outsourcing es s1n duda una opción para manejar estos tipos de problema. 

Sin embargo. recurrir al Oubourcing no signilica eludir las responsabilidades 

gerenciales ni funciona bien con10 una 1ncra reacción de reflejo para las 

con1pañias en probk1na..,. 

Por ejemplo, r.;n el 111tl.lr1nc de Tl..':ndencias para 1995 dd · lmaituto de 

Outsourcing. el aspecto "mejor· control operativo" no califi<.:ó rnás all.;i del 4.9 

~'Ó en una escala dc l :.i 111 C(lffl.O r~1zon para recurrir ~ la contratación de 

servicios de Outsourcing 

Las con1pañias que le dieron una calitlc3.ción surcrior a cstc punto corno una 

razón importante para h<11 ... ·er Outs ..... >urcrng tuvieron rnüs prohabilidadcs de 

n1ostrars1.: insatisfecha:-. c.:on Jp-; r1..~~ult~<ln-.. 

La realidad ..?S que cuanJ~' una funi.:iún es ,·1:-.ta t.:l'l11o "dificil de rnanejar" o 

ufucra de controt··. la organización cstú en el nlon11.:nto de ex.aminar las causas 

subyaccnt.:::s. Si. por ejcmplu L1 razon es que las demandas expectativas o 

recursos indispen:-.:ible:-. nu han !:-.ido entendidos con claridad. con toda 

seguridad el Outsourcing n;.1 rnc.:Jorara el panorama : por el contrario. puede 

empeorarlo. 
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Las primeras 5 razones cubren aspectos tácticos de corto plazo y tas demás 

son beneficios de largo plazo rn<is estratégicos. 

CORREGIR FUNCIONES DIFICILES O FUERA DE CONTROL 

Et Outsourcing es sin duda una opción para manejar estos tipos de problema. 

Sin embargo. recurrir· al Out!-.ourcing no si~nifica dudir las responsabilidades 

gerenciales ni funcil.,na hien con10 una 111~ra n:acción de reflejo para las 

compañias en problcr11as. 

Por cjcn1plo, en el infórn1c d{.!' Tendcm:ias para 1995 Uel · ln:;tituto de 

Outsourcing. el aspecto "'n1ejl)r contflll operativo .. no calificó más allá del 4.9 

º/o en una escala de 1 a l O co1111.1 razón para rc;.:-urrir a la contratación de 

servicios de OutsDurcing:. 

Las compan.ias que le di\.!n.)n una ~.::.1.litica<.:ión superior a c.<:.te punto corno una 

razón irnportan1e parn. hacL·r Outsourcing tuvi\.!r..._rn n1Q$ probabilidades de 

mostrarse insatisfechas ....:on Jq"' rcsu!tadus. 

La realidad e<:> que cuando una func1on ...:-:-. vista 1.:nrno .. dificil <le tnancjar~· o 

Hfuera de control", la organiz3ciún cst;.l en el 111on1cn10 de cxan1inar las causas 

subyacentes. Si. por cjc111plo Ja razún es que las demanda:-. expectativas o 

recursos indispensables no han súJ..._., \!ntcndidos con claridad. con toda 

seguridad el Outsourcing no mejorará el panorama : por d contrario, puede 

en1pcorarlo. 
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Si la verdadera dificultad es que la organización no entiende sus necesidades. 

entonces indudablen1cntc no cstara en condiciones para comunícarlas a un 

proveedor cxtt:mo alguno. 

OBTENER RECURSOS NO DISPONIBLES INTERNAMENTE. 

Las compaf1ías recurren al Ouhoun::ing porque no tienen acceso a los recursos 

indispensables al in1crit.\T dc la misn1a_ Por t:jcmpln. si una organización está 

expandiendo ~us opcra..:iuncs. en especial hacia un nuc,·o tcrritorío gcogr.ifico. 

el OuL.;;ourcing es una importank alternativa viable para construir capacidades 

necesarias desde la base. 

Otras posibi11<lades incluyen d que una dr~istica reorganización haya <lcjado a 

la co1npañía .:-.in rc~ursos. ~) qut: fue abierta una subsidiaria pero un ~i.rca 

funcional corno logística n d c~·ntro c.li: cntnputo c.:outinuó a c.::argo de la 

compailia rnatri_··. 

En estos tip .... >s de situaci .... )ncs. en los que <le otra fonna los recursos 

indispcnsabk:-; dehcn.m .-..cr obtenidos casi desde sus comienzos, el 

Outsourcing :-.e constituye en una alt~rnativa viable y atractiva. De igual 

fonna, el rUpido cn:cirnicnto n la cxpansiún de operaciones son una fuerte 

indicación de que el C)utsourcing put:dc ser lo ideal para una compaflía. 

REDUCIR Y CONTROLAR LOS COSTOS OPERATIVOS. 

La razón tüctica individual nrn!-. in1portantc para recurrir al Outsourcing es 

reducir y controlar los costos operativos. 
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El acceso a la estructura. de costos bajos del proveedor externo. que puede 

haber sido lograda gracias a economias de escala o a alguna otra ventaja 

basada en la especialización. es clara sirnplclncntc una de las n1as 

inexcusables razones tricticas para ctCctuar Outsourcing. 

Por otra parte. las con1pañias que u-..itan de hacer todo por si mismas pueden 

incurrir en rnas altos gastos de invl.!' .... tigaciUn, desarrollo, n1crcadco y 

presentación. gastos que deberán ser cargatlos al consunli<lor final. 

Los clientes de hoy en di.1 son dcn1asia<lo -.ofisticadLlS para aceptar los costos 

asociados con el intento de una or ganizaciún por 1nantcncr el control único 

sobre todos sus recurso:,.. 

LOGRAR UNA INFUSIÓf\.' DE EFECTIVO. 

Embarcarse en Outs..,urcing con frccucn-:.:ia obliga a hacer transferencia de 

activo del cliente al proveedor. Equipos. instalacionL·~. "\.Chiculos y licencias 

utilizados en las actuales opct-acione~, poseen un val.._H", y de hecho son 

vendido~ al prc..:;tatlor de ·•crvicll''-'· 

El proveedor entonces utiliza esto::-. ;u .. :tivos para ofrecerle scr .. :ici1..•'.". a su cliente 

y, con frecuencia. a otro::-. dientes. Dependiendo <..\el valor de los. activos 

con1prornctldos, c~ta vcnt'-1 pucl.Í'-' generar un -..ignificativo pago en efectivo al 

cliente. 

Sin embargo, en esta tran'.-!iciUn h:iy un.~ :--.u1dcL<i 4UL' nu c..lcbc p:.isarse por alto. 

Cuando csros activos son v..:ndiLh>s al prestador de :i.crvicios cxtcmos, se los 

suele vender por d valor qui.! aparece en iihros. 
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Este valor puede ser mayor al valor de mercado. En estos casos. Ja diferencia 

entre los dos representa en realidad un prCstamo que le hace c1 prestador de 

servicios al cliente~ el cual se vuelve a pagar en el precio de los servicios 

durante la vida del contrato entre 1as partes. Es decir. parte del ingreso lo es 

por la venta de los activos y parte por un prcstamo que debe ser pagado de 

nuevo. 

TENER DISPONIBILIDAD DE FONDOS DE CAPITAL. 

El Outsourcing es una forma d..: reducir la necesidad de invertir fondos de 

capital en funcione'-' empresariales de hl cornpatlia. 

En lugar de adquirir los r..:cursos. a traves de gastos de capital, st: los contrata 

mediante un cs.qucn1a de gastos opc:rativos uco1no se acostun1bra". 

El Outsourcing p..:rn1itc <lisponer d~ fondos de capital para áreas criticas del 

negocio. Tamhit!n pcnnite n1cjorar cicrtJs 111t:di<las fin~mciera~ de: la finna al 

clinlinar la necesidad de nio::-trar retorno~ de equidad cuando se hacen 

invcrsionc::- de capital en :J.rc~'l..., ajenas al objetivo íhndanicntal de la con1paflia. 

Existe una trcn1cnda compett:ncia en la n1ay1.._1ria de las organizaciones por la 

obtención de fondos de- ..:apttal. Decidir en qu~ invertir estos fondos t!'S 

probable1ncnte una de las decisiones mas itnportantc~ que el área gerencial de 

una organización cs:téi llani.ada a efectuar. 

Por ejemplo. cuando una firn1a son1c:te a OutSc.._>tircing. su conjunto de 

vehículos, edificios o computadoras. estas áreas dejan de competir por el 

capital de ln compañia. 
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Con frecuencia. estos costos de inversiones han sido difíciles de justificar 

cuando los compara con áreas más directamente relacionadas con la 

producción de bienes o c1 servicio de los clientes. 

OBTENER RECURSOS GRATUITOS PARA OTROS PROPÓSITOS. 

Cada organización tiene limites sLlbrc ln~ recursos de que puede disponer. El 

reto pcnnancntc es asegurarse que sus recursus \i1nitados ~on expandidos en 

las áreas n1á:,;. valiosas. 

El Outsourcing h.- pc..:nnitc a un~t urg,an1zaciUn redirigi1· sus rccur.-.o..)~ de 

actividad.es no fu11damcntalc!:-o hacia actividadr.:s carac:tcnzadas por e\ n1ó.s alto 

retomo en .servicio a\ c\icnh.'. 

recursos hun1anos. i\.-1c..:diantc d Oubourcing de funciones de \a coni.pañia. \a 

organización puede re~bi.gnar ~1 este pcr...,,nnal. u por \o menos los vacíos 

funcionarios que ellos n:pn:sc::nt~m. hacia acti'- id:J.dcs d1.: 1nayor valor ag,rcgado. 

El personal cuya t:nt.:rg_la c:-:.ta .lctualinc..:n.tt.: enfocada hacia adt.:ntro pu...:J.c ser 

ahora enfocada hacia afuera: el chcnh:. 

COMPARTIR LOS RIESGOS. 

Son intncnso~ los riesgos a:->ocü1Jos con las inversiones que rea liza una 

organización. Cuando las con1pañia!-> recurren al Outsourcing se toman más 

flexibles_ din:itnicas y cstún t.:n 1ncjores condiciones para hacer cambios que 

les permitan sintoniznrs1.: con \as oportunidades c::unbianh.:s. 
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Los mercados. Ja competencia, las normas gubernamentales, las condiciones 

financieras y las tecnologías cambian con ex.trema rapidez. 

Mantener et ritmo de estos catnbios. especialmente si se tiene en cuenta que 

cada generación siguiente dcn1anda significativas inversiones de recursos y 

dinero. es muy dificil y el tipo de inversiones que ponen en juego la compañía 

del cliente son rnuy frecuentes. 

El Outsourcing es un vchiculo para co111partir estos riesgos entre muchas 

compat1ías. Los proveedores de Outsourcing hacen inversiones no a nombre 

de una sola co1npañia. sino a non1brc de 1nuchos clientes. 

Al compartir estas inversiones. los riesgos para una cola con1pañia se ven 

substancialmente reducid.os. El resultado es que- cuando las cornpai\ías 

recurren al OuLc;;ourcing se tornan m:is flexibles, dinámicas y están en mejores 

condiciones para hacer los cambios que les permitan sintoni7..arse con las 

oportunidades camhiantt.!s del 1nen:::r?.d.o. 

El Outsourcing. es, en efecto, b ht.:rran1icnta gerencial para constituirse en lo 

que se conoce popularn1cntc r..:otTio la .. cmnpañía modular" o ••ta corporación 

virtual" o ºel competidor ágil". 

ACELERAR LOS BENEACJOS DE LA REINGENIERIA. 

El Outsourcing es con frecuencia un derivado de otra hcrnunienta gerencial: la 

reingcnieria o rediseño de los procesos del negocio. Esta le permite a una 

organización darse cuenta inmediatamente de los beneficios anticipados de la 

reingcnicria al contar con una organi7..ación externa~ una que ya se ha sometido 
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a la reingenieria de acuerdo con los mas exigentes estándares- que se haga 

cargo de 1 proceso. 

La reingenieria es el rcplantean1icnto fundamc.:nta1 de los procesos curncrcialcs 

con el propósito de busc;.u- mejoramientos extraordinarios en medidas de 

desempeño. tales como costo. calidad. ~crvicio y oportunidad. M:is y m:is 

frecucntcrncntc. las organi.1:aci1..HlL"S e~ta11 decidiendo :o>nn1ch.·r al Outsourcing a 

las funciones de un.1 organiza .. ·ilHl ..:ap...tz. tk 1!~u-.111ti/:_!1k·:-. 11uncdiatan1cnt..; lus 

1ncjoran1icntus ufrC'cidus p•11 l.t n.:it1g1..·n1c1ia y a.-..un111· !(>'.'> 1·iL'--;t_!U.:. 

En estas condiciones. l"I Ouh<)urcin~ -..e cnn...,t1tuyc en una funn'-1 de darse 

cuent3. de los hcncficios de la n:ingen1L·n.1 huy en cornparacion i.;on el n1a1tana. 

TENER ACCESO A CAPACIDADES DE PRIMERA CLASE. 

Por la misrna naturaleza d\! su espe..:ia!i?ac1ún. !o~ pro·, eedore-.; de Outsourcing 

pueden disp1..,ncr Ue exten-;as capacida1..h:-.. 1ntcrna1..·1onak:-. del m:lxin10 nivel 

para satisfacer las necesidades de su:-. .::lientcs . 

. 4..sí con10 sus clientes e...;t;in etl.:ctuandu Outsourcing para ni.:jm:11 -..u foco. 

estos provccdorc:-. han afilado sus hahilld.Hk:-. para prtn.·ei..'r In-.. servicio:-. en lv'> 

cuales se: cspeciali7an. 

Con frecuencia la .... cap:1cidad1..·:-. Je c->to"> pn:l\.'ei..·t.h•r..:~ ~on ...:1 resultado de 

notables inversiones t.!n tecm.,logia. metodología y pcrsunal. es decir. 

inversiones realizadas durante un considerable penodo. 
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En muchos casos. las capacidades de los proveedores incluyen experiencia 

industrial obtenida mediante el trabajo o con1partidu con muchos clientes que 

enfrentan retos sin1ilarcs. Esta experiencia puctlc ser traducida en habilidades. 

procesos o tecnologías singularmente capaces de sntisfaccr estas ncccsic.fadcs. 

La alianza con un proveedor de dasc inccrnacional puede ofrecer ventajas 

como las siguientes: 

Acceso a nueva tccnologia. herramientas : 1(·cnica:-. con la:-. que quizris 

la organización no cuente actualnicntc. 

Evitar el costo Je andar .:..t la caza t.h: tc:cnologia. así 1.:orno los costos de 

cntrcn::1111icnto as~>Ciados con cada nuc\.·a gcncn1ci1.-">n. 

Mejore oportunidadc~ rrofi: .... ion:dcs para i.:1 pt:!r'-'onal qut: cfc..:-túa la 

transiciún hacia d pnn. ced;,_1r di: Out.-.ou1cing 

Facilit.1r la ;,_kdit:LlCiún d..:! person;..d del cliente en disci!ar nuevas y 

n1Cjora1..L1s capac1Jad..:-. qui: ~at1sf~1g~lll Ja.-. di:inandas Ucl negocio en vez 

de dedicarse Ll adn1ínistrar L1~ opcr-acionc~ ;u.:t11ak·"· 

Los provccUurc:-- de (Jubuur<.·1ng t1p1c;1111i:nlL· cuentan con 

rncto<lologias. prrn:cdirn1cntn~ y docun1i:ntacióo rn~is t:structur.tdo~. asi 

cotnu nias personal con 1nayor cxpcr-icnc1:1. Jo cual puc<lc <li.-.nunuir los 

problcrnas operativo . ..:. 

Ventaja cornpctJtiva gracias a la c.xpansiún de l~1s hahilidadcs. 

Una mayor rclaciün prc:cio.'valor sohrc Ja~ inversiones. 
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El objetivo principal del proveedor es entregar soporte de la mas alta clase a 

clientes y socios. estas compafiias cuentan con un registro de expcriencü1s 

comprobadas y liderazgo en la aplicación de su especialidad sobre diferentes 

procesos empresariales. 

MEJORAR EL FOCO DE LA COMPANiA. 

El Outsourcing le pennik a la compañia concentrarse en aspectos n1ás 

generales del ncgoctu. al tH:n1po que los detalle::. operativo::,. los asun1C' un 

experto extcrnn. El (Jutsourcing e"" una hcrran1icnta gerencial que le Ja fom1a 

a la organización pa~a conducirla a lo~rar un füco rn<is efectivo en satisfacer 

las necesidades de Jos clientes. 

P<.ua muchas con1p:1ú1a:... la ra71..ln ind1..,·1dual n1a~ apn:nliantc para cmbarcarsc 

en el Outsourc1ng ....::~ cuarh..lo ..,. ario::. de los a.:-.p\..'=Cto:-; del tipo "'cón10·· están 

costando t.lc:rnasiado en t~·nnint)s Lh.: tit:1npo y dedicaciún. 

Con c.h:n1asi~1da fn.:.:u<..!ncia. l~t n.:~oluci0n de c~to~ aspectos queda atrapada en 

ta rnat1a de dccisio111.~s de la !,!en.:111..:ia nit:d1a. Ello genera •.::ost ... lS financieros y 

dL"' oportunidad que afectan .._.¡ futuro de b urgani/.aciún. 

Et Outsourcing puede pcrnutir1c a una org;.inización acelerar su crccitnicnto y 

Cxito a traves de la cxpansion <le la uncrsion en úreas que le ofrecl.!n la más 

grande ventaja competitiva. 
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MOTIVOS ADICIONALES PARA HACER USO DEL 0UTSOURCING. 

RAZONES PARA CONTRATAR 0UTSOURCING. 

Crear una ventaja cu1npct1liva. 

Integrar la totalidad del ncgodo. 

Responder rápidmncntc a los requerimientos tecnológicos y del 

negocio. 

Can1biar la relación entre los costos fijos y los variables. 

Contar con un equipo de recursos hun1anos con capacidad de 

crccin1icntll. 

Recuperar la inversión en TI. 

Acceso a tnUa..-. las tecnologías. 

Acceso .:.i las habi 1 idadt..'s crítica~-

Ahorro de capital. 

Reducción del Cll~tu operativo_ 

Reducción en co~hl~ 1._k capadtación. 

Administrnciún del nl!"gocio, no de la tecnología. 

Flexibilidad y cn:c11nicnto. 

Costos predecibles_ 

Reducción del riesgo. 
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Mejora de la calidad y aumento de la velocidad de aplicación. 

Mejor control. 

Base para el cambio. 

Economías de escala. 

RAZONES PARA LOS E • ."ECUTIVOS DE INFORMA11CA. 

122 

Acunn1lacion Uc aplicaciont:s t..lt: dcsarro1lorn1antcnimiento. 

Necesidad de concctivid;;id dinütnica e integración de las islas de 

auton1atización. 

Necesidad de un amhi...:-nte global di.: proccsanlicnto cooperativo. 

lnccrtidutnhn.: ;lco..:n.:a Je! cn:cimicr.to y la capacidad. 

Carencia de cxpcnencia tl.!cn10.:-a di~punibk. 

Ambientes cada .. e/ 111;.i..; con1pkjo..:;:.. ~ofist1cados. 

Rl!qucriniicntos cx1g..:ntc~ ~nqH)rat1vo.s para la ó.!dtninistración de Ja 

inforn1ación. 

Compleja y sofisticada infrac'"'lructura da pie a operaciones cotidianas 

de negocio ricsgosa:o.. 
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RESULTADOS DE UNA ENCUESTA: ¿CUÁLES SON LOS MOTIVADORES PRINCIPALES 
DEL 0UTSOURCING?. 

Durante el simposiun1 de Outsourcing ofrecido por Gartner Group en ocn1brc 

de t 994 se aplicó una encuesta a 180 clientes que asistieron al evento. las 

preguntas y resultados fueron los siguientes: 

¿Han dado en Outsourcing alg:una de sus funciones de Tecnología de 

Información?. 

Aproximadamente el 60° ~ dt: los encuestados han dado en Outsourcing una o 

más de sus funcione:-. Je Tccnolog.1a de lnfurmacil:m. Este resultado 

corresponde con la mayoría de encuestas inforn1ales de.:: clientes que l1a1nan 

con preguntas de Outsourcing. ao;;i con10 con do:-. cnctH.:sta..;,. recientes llevadas a 

cabo por l:i Universidad de Cuntaduria D.:Paul Las encuestas de la 

Universidad dt: DcPaul ..:ncontraron 4w.: de 3b.:; cn1prL~s:is d 65º"o tenia una o 

más de sus funciones de Tccnologla de lnfonnaciún dadas en Out:-:.ourcing. 

Sólo ) 2 <lt.: !..is 3rl:; ..:rnpn!~a'-'. tcn1an totaln1enk :-.us funcione:-. dadas en 

Outsourcin~ 

;.Se cncuentn1 evaluando o planea 1._•valuar durante lo~ prúximos IH n1cscs 

la opción de Outsourcing'!. 

Aproximadaincntc el 75~ .. <le los encuestados ~ci\abron que evaluarían d 

servicio de Outsourcing como una ¡iJtcrnativa. Sólu el 20~'º respondió que no 

tenían planes para evaluar la opciOn de Outsourcing durante los 18 n1cscs 

siguientes. Este resultado contrasta con las recientes cncuc:-.tas que arrojaron 

un resultado de negativo hacia d Oubuurcing. Rccicntcmcntc existe una 

tendencia en el incrcn1i.:nto del uso del Outs.ourcing para cualquier función que 
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una empresa considere como fuera de sus actividades fundamentales para su 

negocio, por lo que no sólo las funciones de Tecnología de Información se 

están dando en Outsourci ng. 

¿Cuáles son los objeth'OS de sus proyectos de Outsourcing?. 

Sólo el 27~'0 de los encuestados han recurrido a1 Outsourcing con el propósito 

de reducir sus costos. con10 se n1ucstra en la Figura tl-4. ~3~'0 buscando 

mejorar su Tccnolog.ia de Infon11ación a trav~s de personal experto. tnejorar el 

tiempo de respuesta d1..~ ~u TI. y de 1nigrar hacia platafonnas Cliente/servidor; 

estos resultados refuerzan b infonuacion de Gurtncr Group acc.:rca de las 

principales razones para contratar servicios de Oulsourcing. Estas respuestas 

tienen una se1nt:janz.a con d estudio de DcPaul. que coincide en que la 

principal razón para dar en Outsuurcing es c1 trabajar con expertos en 

Tecnología de lnfonnaclón. 
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Razones para dar en Outsourcing. 

§ '~"''"'""'"""""'"'"'"'""ººº 
t.;•. ,._1,•;n<a< .-1 C•"'"í"'' Jr '"~P"""t" •"-• 11 

~ 1•Q lfhu::ac•on ..,.tr:il<"í""'"" <kl 

7",. 0,.1e¡u1ar<"I 1>0"¡:0C1•) f'<"<«<Jnal 

' o•.""'"""'"'"""'"""~'""""""•"'-" 
j f'l«l.,Í<>nllJ .;_urn•¡.;_l1cn!<º f.C'T"h.!<>r 

1 ü". R.-ductr ~0'-111'< _,_ _________________ _ 

Ft~ura 11-4. nazonf.'s para dar en Outsourclng. 

¿Qué tan exitoso c•s su contralo de Outsourcing'!. 

Es sorprendente qui..! hl!:; o..:ntrcvisL1d1..h que ct11.:ntan con sc1-vicios de 

Outsourcing. no n1en..:-innarun pI·nblemas r·eahnentc grave~. En la Figura U-5 

poden1os observar qui.:-: d _l::-;"" con~idcra sus ..::ontr:.!tos de ()utsPurcing co1no 

exitosos. Sin cn1bar¡!.P. el ::;_V',, se con~1dera aún en el pc1·io<lo de .. lunn de 

rnicl" y un :9º',) consider:1 quC' d re:~ullaLil.l del Outsoun.:ing no es ni 

cornplccamentc de Cxito ni de fallas. no s~ cne1..)fltró ningün caso de con1plcto 

fraca~o. 
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Grado de éxito de los contratos de Oulsourcing. 

Fi~ura 11-5. Grado de Cxlto de los concralo!. de Outsourcing. 

¿Cuáles son los principales b(,_~nl."ficios <JUC ha recibido si cuenta con un 

contrato de Outsuurcing'! _ 

El 16º/ó de los entrevistado'> n1ctKionú que el principal beneficio ha sido la 

reducción de costos. Trabajar con proveedores expertos en Outsourcing. 

mejorar l:Js funciones de Tecnología <le Infon1u1ción y facilitar la n1igra.ción a 

ambiente C/ientc/:\·ervidt)r. c:-.to hcncfició a 58~ ~l de las cn1prcsas, conl.o se 

muestra en la Figura Il-6. E~ll)~; resultados son inrcn:santcs tomando en cuenta 

que la reducción de clJstos fue la prin1cra razón por la que las crnpresas 

consideraron la pr.i.ctica de Out.;;ourcing dc~dc h;..icc vari0s afios. Sin embargo~ 

el resultado es con.si~tcnh: con la rccotucn<lación que Gartner Group da a los 

clientes de Outsou:cing: El Outsourcing es gcncrahncntc rnás exitoso si las 
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empresas dan sus funciones en Oursourcing no sólo con el propósito de 

reducir coslos. sino t;unbiCn con b¡1sc en razones c:stratCgicas . 

1 
SWS< 

9 

• • 7'" ~ Ai.:.:c-S<:o • pcrson11I 
Cltf'<l0:1!;2.:lo 

Las rcspuest:.i:-. de Li en.:u...::-;1.1 ;-.(lp•ntan fa idea e.Je Gartner G"roup en rcJación a 

que el ()utsuurcin.L! pHJ\ i:L· 1na:-. a /;is cn1prcsas en cuanto ¡1 beneficios 

cstratcgico.-. l.Jllt.:: en cu:111fl) <1 reducc1(·1n de costos. Sin cn1bargo. rnuchas 

cniprcsus cxprc:.;:1nln que la r...:Li.:il.1n qt11..· h;1n l...:niJo con el personal i:xpcrto en 

Tccnologi.:i d1.· lnf<1nn~ciún 1111 ha sido el qui.: t..'s¡-h:raban. !\.Iicntra:~ 1nás 

provccdorc.:; u~ ( >t1t:~uun::i11.1-~ cuctl!L·n con pcr~onaJ Cl.ln conocirnicntos clave. 

corno en 1ecnol(1g1;:1 ('fi~·111.·.·.<ic.·1Tio',,,,· . .::J núrni.:ro Je l.":-e personal estará 

Jirnitado y nu c.\.1stir.t !!.Iranr1.i alg.tHl.::t de qu~ ellos c:-acn cornprornctidos: con 

una cuenta en c;-;pcci tlco. 
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Muchas empresas han <lado en Outsourcing sus funciones no criticas de 

Tecnología de Información y se encuentran conl.placidos. Durante las primeras 

prácticas del Outsourcing~ el disn1inuir costos era el principal objetivo. 

actualmente el Outsourcing ha ca111biado de consideraciones económicas a 

razones cstratt!gicas. Existen evidencia~ que rnucstran que existen otros 

beneficios más allá de los ccon01nicos. Algunas empresas que hün contratado 

servicios de Outsourcing hon experimentado problemas_ pero muchos de esos 

problemas se pueden evitar si se prevé Ucsdc el n1omcnto de fim1ar el 

contrato. 

¿COMO ESCOGER UN PROVEEDOR DE OUTSOURCING?. 

Una vez habiendo lkcidido qué dar en Outsourcing, (!1 siguiente paso es 

escoger al prestador JL" ~t.:rvicios. El primc-r riaso L'S 1..·stahleceí un proceso de 

selección. Buscar contrat<is a cur1u pla/l.> C''-. huL"na id<..·a. así corno tan1hién es 

buena idea pedir ofertas incJividuak .... p:1ra cada servicin. Al :1doptar c<>fc 

enfoque uno ~e asegura de pudr.e:1 •;ch.:L·c11ln;1r prL':--.t:1durc-> dl.'." :--.cr\"icios con 

características cspC"cialc~ para c:Hia ~1..:n:11.'."1P. <.. ·u:.inth' se llega a contratar sólo 

un prestador Je .... ervicius par;1 1udn'..; los :.;<..·n ic1<J:" lk~ Tccnolo~ia dl! 

Infom1ación St..' corri..· L"I 1·ic .... gl.) d1..: que rn1 qu<..·dc b1C"n csrccificadn si l\lS 

servicio:--. que se rL"qu1er<..·n cor11..·:-.pondc11 .1 111-.; "'"-"n·iuo .... qul!" el pn:stadt1r va a 

proporcionar. 

Se deben v.-:.lorar pri1111..:nl !Ps C1..lSt1..h que 11cni:11 lu:--. scn·icto~ quc '-.t.! piensan dar 

en el dcpartan1cnlo d..: .... ..:n ic11.>:--. d.:: inf\lnll.1cair1 dC" l:.J cornpar)1:1. c.nn C"! objeto 

<le tener un punto <le cun1paraciún c11n lt•s co:-.t...is pr1..1pucstos por el rnc.stador 

de servicios. p.H"a pndcr n:ali;r,1r un conrrat(i hL"neficioso; pt11.::--. es lógico pensar 
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que en un 1nomento dado el dcparta1ncnto interno de servicios de infOrmación 

pueda proporcionar los tnisn1os servicios que el prestador de servicios 

proporcionaría. más baratos. pues el prestador de servicios ademas de los 

costos que tenga cobr.tr<i lambiCn su ganancia. 

El convocar a los gerente:-> de sistemas del departamento de sistemas para que 

realicen propuestas de contratos individuales para cad:i servicio de Tecnología 

de Información que se piensa dar en Outsourcing. provoca que los mismos 

gerentes de la con1paf'lia tengan una idea tnás clara de sus necesidades. 

Aunque resulta un poc.~u dificil pondcr.:u objctivos externos e internos al 

mismo tiempo. 

Sin embargo. puede resultar que una propuesta interna pn."sente las mejores 

opciones para el rncjorarnicnto en d n.:ndírnicnto del dcpanamcnto. Cabe 

sefialar además que cu3.ndo los gerentes de sisrcn1as de infonnación realizan 

ofertas o propuestas <le contratos. llegan a conc>cc-r n1cjor los lineamientos del 

contrato que proponga el prestador de servicio:.. 

Seleccionar un prestador de servicios es un gran riesgo, se dchcn considerar 

aspectos singulares dependiendo de los ~crviciu::. qu..: :-.e dccidan dar en 

OuLo;ourcing, por lo que pn.:scnlarnos algunos tips para seleccionar a 

prestador de servicios en tecnología cliente/servidor: 

Ya que los ::.istctnas con tecnología cliente. :.,-t...·n·idor tienden a 

extenderse a varias localidades e incluso a otros continentes; busque a 

un prestador de servicio que pueda ir a donde usted lo necesite, si Cl no 

tiene oficinas localc~. asegúrese de que n1anticne acuerdos con sub­

prestadores de servicios con buena reputación. 
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Asegúrese de que su prestador de servicios cubra todos los servicios 

básicos. asistencia en servicios e.le escritorio. manrcni1nicnto de 

aplicaciones. capacitación. Aun si su compañía no necesita un servicio 

de estos en este 1nomcnro. considere el nipido cambio en la tccnologia 

c/iente/serl'idor, la cnrnpaii1a pucd~ nc<..:esitar t:sc tipo de -.ervi..:ios el 

día de mañana. 

E'\·alúe las habilidades 1'..:cnicas y admirn-.trativa~ del pcr~on;..d dd 

prestador de scn'i<:i1)~: no ~l.)b.ntL'nll .. ' LC'- in1purtante saber i..:ualc~ ~un sus 

conocin1icntos 11..:i..:nico-.. -...;ino tarnhicn 4uC tanto ..:onoccn del negocio o 

del giro de la co1npaúia 

Establezca n1étricas de rendirni1.:n10. idi.:alrncnte en tCnninus de 

negocios: para rnedir el servicio Ul..." un prestad11r de '-cr. icios. ¡,Se están 

realizando los rcpot1e~ ;t tiernpo?. ¡,Si: ..:~tan alcanzando los 

requcrinlicntos de produccit)n'.'. poi· ejcniplu 

Finaln1L·nrc..:, asegun.:!-.t.: <.Je que su pre~taiJor de servicios tenga 

habilid.adcs apropiada!-. en l:l i.11..imir11-.rn1 ... ·ión de r...:de·, 

El éxito o fracaso del csqucn1;1 de ÜLJhourcing depende del conlrato rnisn10. 

La elaborJción y C\:aluaciún dd contrato e~ un proceso cumplcju y que debe 

manejarse con cuidado. En ncao..;ioni..::-. e~ recon1cndablc contrat.tr <.'Onsulturia 

externa de manera que uyuda a detenninar la cornpatihilidad de costos y 

beneficios para las dos partes. No hay nada t..tuc garantice la contratación del 

prestador de servicios de Oulsotncing. Los puntos que se recomienda cuidar 

son: 
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Conocimiento pleno del negocio. La cornpafiia a contratar debe tener 

experiencia en el rarno del negocio de Ja empresa cliente (contratante). 

Debe asegurarse que t!I vendedor de Outsourcing conozca el 

funcionamiento para nlinimizar los p1·ohlcn1as que se derivan del 

cambio de esquema. 

Flexibilidad. El pri:~tador de scn·ü..-10:-; de Oursourcing debe ser capaz 

de satisfacer las ncccsidadc-. cambianrcs de la empresa que lo conu-..ita. 

Líder tecnológico. La empresa proveedora d~·f servicio dchcra contar 

con un respaldo tccnoIOg1co qu ....... sl.!a capn7 de soportar las necesidades 

de la ctnpn:::-a conrratantc. 

Precio justo. i:s 1ndi.-.pen'->abk e:! an.:ili.-.i" d<...·tallado para <.ktcrn1inar qué 

emprcsD ofrece los 1nc_¡ur ..... ·s pn .... ·cios d ..... ·! :-.en ici .. ) d ........ Outsourcin!!. Pero 

no se úcl..,1.! escoger la crnpr ..... ·:-.~1 qu<...." ufi·e..-cd n1enor precio sin antes ver 

la caJida<l del scn.'1cio que pn.•st.t 

que se refiere :11 corHh.:1rnienro d..:I n.:g11c1u, ya que representa una gn1n vcnWjil 

contratar al pn.·stO.dl)r dt.': ~en:ic1th qw .... ' ya .'-~itic que...::-. lo que hace Lt cun1pafiía 

contr..irante. La ide:.i e~ contratdr a al!!uien que pueda casi con cu¡dqu1cr giro, 

de n1aner;.1 qui: nn -..e pierda rnucho licmrn. n1 n:cur~1..':-.. en t.:I periodo de 

transición hacia el nuc" o csqui.:rn~L 

La selección del pre.-.r:.H.lor de ~cn:ic1os dt.: Out.':'ourcing no se debt."" dejar al 

azar. se tiene que hacer un an:ílis1s a concicncia y rnuy dc:.aIJado para no 

cometer un error~. 

n LJCINGTON. lJ. ÜUl~.c>urcmg. Lo.JI.: bc-}nnd rhe pricc 1ag:; Datamarion; 1 S d.! no ... icmbrc-. 1992. 
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COMPROMISOS DEL PRESTADOR DE SERVICIOS DE OUTSOURCING. 

Una vez que se ha elegido el camino del C>utsourcing, el éxito del nuevo 

esqucina depende: cnc1..rntrar al pn'l,:ccdor que 1n~is convenga y sobre todo de 

tener la suficiente capacidad 1...k ncgPciar con d un contrato que satisfaga las 

necesidades tccnnlúgic.ls y tinanca:ras de la e111prr.::'a. 

La función de dctenninar las L·stratcgia" y pri.._1riJaJ..:s n:c.:Jc '-.ohrc la c111prcsa 

contratantc. 1-1 c1.1ntr;ito th) ~1..,lu dch~ 111..:luir cl ..._'1..):-.10 di..!' lo!-> servicio !-'Ühl 

tan1bién n.:qucr1111icnh.1~ claro--.;• t~1ngihlc:-. ~hl ..._·on10 pr0Ledir11icn10:-. a seguir en 

caso de contingcnci.1~. ['.n :n..Ji--.pcn~ab! •. : t..._11nar en ... ·uentJ: 
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Garantía de di:scmpcño. SL• rcfo.:n: v.:J a rt:spondcr el 

pr0\'1..'cJur en r.:a:-.u 1..k· 111.ll d.._·:'.'-cn1p-:úu ~1 t~llla. l)cbc ~l:-.egurarsc que es 

posible .:-am.:cl.H L"I l..'.:Ctntr:llu :--.1 s..: prc~<.:nt:Jn c:isus cs.pc.:i;:.dcs y debe 

dcjarst: muy clara la c•blig.:i.c1011 del pn-'vc:cdrn· de tran.sferiI· los. datos y 

aplicacionc:-. a un THlC'- \_) rn•Yc...:Jl)r en ~11u~Jc1oncs CLHl1(' la-" y;:i 

descritas. 

Cotnunicación. f·>·.tat->kct.:1· c~n~ .. dt.:-.; dc cun1unicaciún cf..:ctivos con el 

prestador de- .... t:n:icio" p:.1ra det....::n11Í11ar c~tn:itc.:f!"i3~. Dt:tinir 1an1bic!n la 

estructura di:.~ rerllrtc.-..: cl ticn1pl' d:.: .:ntrega dL' ésto~ .. 

Confidencialidad. l:.:--fh.: •. :itir.:.11 qu..._· el pn:~tador de ser . .:ici\_)S no debe 

revelar o coinpartir la 1nti..1n11~H .. 'ion pn,pcirctonada por la con1pañia 

contratante. a nrra~ c1..1n1pailia..,. 

Derechos de propiedad. Detinir qui~n i.:jercc la propiedad intclcctu.:JI 

de lo que se dcs.:Jrrolk por mcdii...' dd contratt..-i. 



---------T~O=MANOO lA DECISIÓN: OUTSOUACING 

Corrección de fallas. Establecer el tiempo máximo permitido para 

iniciar los proccdinlicntos de recuperación de faJJas_ 

Flexibilidad. El contratante puede protegerse estableciendo el grado de 

flexibilidad que tcndr~i d contrato ya que es dificil prcvc:r riesgos. 

Control. Establecer que la cinprcsa contratante va a n1antcncr el 

control cobre lo!-. datos aplicando técnicas de auditoria. 

Las respuestas a todas las interrogantes sotirc el prestador del servicio de 

Outsourcing deben estar claran1cntc cxpuc~tas antes de realizar el cambio 

hacia el nuevo esquema. El Outsuurcíng pudrü hacer gran parte: del trabajo de 

la compañia contratante, pero el contr0l dt:bc ser mantenido por ésta:J_ 

FACTORES CRITICOS DE EXITO. 

A veces lo~ acuerdo~ de Outsuun.:ing fracasan porque una empresa repite uno 

o mas errores de 1(1~ quL" ya han con1ctido otras compafi.ía:--. Se; ha co1npilado 

una lista de EH:torc:-. críticl1S <l...: Cxito para J1 . .>s c(1ntratos de Outsourcing, que 

cst:in basados en una cxicn~a ohscrvac.:ion :y participaciún. 

El tornar en cuenta cst~ls con~idcr¡¡cioncs puede ayudar a que las cn1presas 

elirnincn problemas cuando contratan servicios dc este tipo. 

1.- Evaluación correcta dcJ proyecto de Outsourcing. I\.1ucho:::. ejecutivos, 

ilusionados con la id1.:a de reducir costos o la habilidad de desprenderse de 

responsuhilidadcs de Tccnologia de lnfonnaciún (que son i1nportantcs pero no 

son básicos para su negocio) evalúan en periodos muy cortos de tiempo un 

2J DINAR DI. G.; OuL..._1urcin~ V.'orl.!>. Corpo.lr.1tc Compu1ing. Oc1ubrc de J•N:> 
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contrato de Outsourcing o un prestador de servicio. Realizar una evaluación de 

Outsourcing al vapor es una de las principales razones por las que este tipo de 

acuerdos fracasan. 

2.- No desesperarse. TlJnl:.lr el tic1npo qut: sea necesanu hasta 1h..·g:ar a 

con1prender el negocio o d 1nejor.unicn1.._, qut: se espera del pnlycctu en 

cuanto al <lepartan1cnto lle Tccnolug.1a de lnfonnacilin y estar -;cgun) que este 

rncjoran1icnto ~e refleja prcci .... amenll: en las tnetricas que se han acord<:1do 

utilizar. Se dcbl" pensar ..:n 1.t-. 111..:tnc~h qu ... • ya ex.1~1<.:n p.1ra cvalu:..ir la 

Tccnologia de lnt'om1a...:1011 o d d1..·~t..·1npr.:nu ,J, _ _.¡ nl.'µPt..·1,1 

3.- Estar preparado par~ co1npartir niú' inforn1aciiJn y ton1a de decisiones 

con el prestador de , .... r, iciu~. Lu:-. rn.:~tadorc:-. de :-.t:r. 1c111:-. .1 !o..ls t..\UC" ~c..· les 

pide L:ompartir lo-> ri ... ~~!.!º" en Ja nc~Pc1aci1..Hl y prop,HT1ünar beneficio~. 

qucrr:.i.n in\.·olucrar:-.c 1nas. t<..'n ... ·r un p,1c.._1 Lk control. S1 u->ted nu ..::-.ta dispuc-.h' 

a lo anterior tal Ve/ este tipo de negocio nu sea para ust:.:d 

4.- Seguir un proce~o lh.• t..'" aluaciún intt.·n~h·o ) tli~ciplinado Seguir un 

proceso de cvaluaciún 1..h-.;ciplinado e:-- ah<-;n\ut;..u11cnte 'Í!3\ par;\ el i.:xito de un 

acuerdo <lr.: i..Jubuun.:tnt-!-. Dr.::.--.,\l·nnunadarn..:ntc nn1y poca~ ...:rnpre.s~ ... :-.igucn 

complcta.ntcntc esta ->impk guia. La:-. c1nprc~a::-. ~c~.uido :-.ubesti1nan la 

dificultad de cv~duar acuerdos de Out.-;oun::ing. lns pre.-..tadon.::-. J.d :-.cn.:icio y el 

impactu l.'n las política~ organizacit1n;dcs. Alguna~ c111pn.:sa:-. s11nplcn1cntc 

contactan uno u dos prl.'stador~-> de scrv1c10 y piden una propucstu. y a 

menudo sin preparar criterio~ dc cvaluacion o ni\·ch·..,· de servicio o 

infonnac1ón cscnci;:il, .1:-.1 con10 pte~upuc~1os. precio..., de equipo y nivek:s de 

sra_tl; 
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Estas empresas apar-entcmentc esperan que los prestadores de servicio 

adivinen ta información llave~ creen una propuesta que refleje las necesidades 

de la empresa y además propongan un but:n precio. 

Las c1nprcsas c-mpn .. ·ndiendo pro~ ccto..; de Outsourcinµ dcbc:n cstahlccc:r 

objetivos. seguir un proceso lilsciplinadn. y t..x:upar d tiempo suticicnll: para 

evaluar y establecer una rclac1tln con d prc ... 1a1..h.lr de :-.crvicio de Outsoun.:ing. 

A veces. el equipo que conduce la evaluación SL' 11..una el ti.cn1po necesario paru 

explorar alternativas. Esta situación tiene lugar cun fn.:i..:ueneia c:uando el 

ejecutivo cree que el pre~.t~uJ\}r ofrecc inucha:-. \.ent<1_jas a hajo cnstü y :-;ientc 

urgencia de Cl"'n-..uinar l.'l ~.H:uen.ll1 y cn1pc.:zar a recibir la~ rc1..·on1pcnsas 

prometidas. El procc~o Je l.?"al11.1C'li_ll1 d~ una ~mprcsa Jebe incluir los 

siguientes: 

Establecer un pro~ran1a de actividades realista. 

Preparar una conv1..h:atllrÍ:J para l:.i presentación de propuestas. 

Evaluar la~ pn1puc..;ta-.. 

Negociar c.:l ~h..:u..:r<lo. 

Seleccionar un prestador de servicios. 

Negociar el contrato. 
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Dejar que el prestador de servicios asuma la responsabilidad de las 

funciones de Tecnología de Información especificadas en el contrato 

de Outsourcing. 

S .. - Ser cauto en lo que se va u compartir. Si usted no es cuidadoso. la 

información del increado y el sofl:warc que representa para usted su vcnt..'1.ja 

competitiva pueden ser utiliz~-tdos en su contrn .. por la cotnpctcncia o por el 

mismo prestador de servicios. Proteja su propn:dades intelectuales y defina y 

establezca niveles de <•cn·i<·10 susccplihlcs t.h: ser incdu_k)". 

6.- NO negociar n1ao;¡ allá de lo básico. :-..¡o porque d pn::-.tat.Jor <le servicios 

esté dispuesto a crnn.partir L·I o los rit:~gos en d ncgnciu ~ignifil.·a que se deban 

dar en Outsourcing todas las fun..:ion..::-. d.: T..:cnolo~ia de Jnfonnación. 

7.- Contratar consultores expcrirncntadoco y abogados )' estar 

familiarizados con los contr:.tro~ de ()uhourcing,. Si bs empresa~ no definen 

cláusulas de prntccci()n. contratL) de Outsourc1ng puede fracasar. I_os 

consultores de C.)ut~oun.:in!:~ y los .ib1..1gaJus pueden n:dcfinir constantemente 

los tCm1inos y condicinnc~ del cuntr:itll que finn:1rán arnhas partes. Las 

empresas deben estar cnti:radas Lle la~ nuc\'a:-. disposiciones o rcp~tirán Jos 

errores que otras con1p..tñ1as h:.!n cnn1ctido. La n1ayona de Jus usuarios o 

abogados intcrn•JS no pueden hac..:r esto p(1r cllvs n1ismos y requieren de 

asistencia de consultores y abog;.uJo:-. externos cspcciaiizados y con 

experiencia .. 

8.- Seleccione un prestador de servicios con una actitud y cul1ura similar. 

Seleccionar un prestador de servicios en el que se pueda confiar y que tenga 
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una cultura similar al cliente. es probablcn1cntc el factor número uno que 

contribuye al Cxito del acuerdo de Outsoun..:ing. 

9.- -Mantener el control sobre h• contratación y transferencia del gerente 

de finanzas y equipo contahlc del prestador de scr,·icios. Las empresas 

deben confiar en y respetar al gcrcnte de finanzas <ld prcst . .HJ.or de servicios. 

Aun un prcsto.11..lor d..: :-.cn. icin:-. c:-..cck·ntl.' pw . .:di.: tener un gcn.~nte de finr!nzas 

inepto ..:uyas habilidad<.:s nn coincidan cnn lo~ re1..4uer irn1cntüs únicos del 

cliente. Los gerentes de finan.w~ ticnt.:n -.us propio:-, ubjdi"·os. por cjcn1plo. 

incrementar su~ ganancia~ qut.: pucdi.:n ~cr a cesta. Lh: los intcre-.es del cliente. 

Algunas cn1pn:sas no se <lan cuenta d..: qut;.- deben redir la tr:.insfen.:ncia de esa 

gente por bajo dcscn1pL·tl.o. 

10.- Definir clarunu•nte L'I :tlcancc dd prnyt-•cto. Un.1 definición clar:.i y 

co1nprcnsiblc dd ~kan.:..: .. ~e los :-.crvicios e:-. absolut:.uucnte critico. f\..luy 

frccuentcn1cntc. lu:-. cnntratn:-. ..:st.1hlccen que el :-.t.:rvicio ofrt.'cido por el 

prestador de s..:rv1c1u'> :-.l.·ra cjeL·ut~H.il.1 cun10 1 .. , ilai..:l." ~.ii.:n1pr...: Sin crnbarg1..>. 

nlalintcrprctaciunc~ s1p.n1licativa:-. i.:ntrc l:l pn..:::.tad .. 1r y ..:l cliente pueden 

desarrollar enfoques distinh':-.. usualtnentc a favor del prestador de scr..·icios. 

Lo tncjor es i.:spccificar tanto la <.·on"\'1._)cat(ffia pasa l::l propuesta con10 el 

contrato. para asegurar una .. )pcr~1ci1..'H1 fluid:'\ y Licil y eiirninar desacuerdos 

acerca di: i..:uaks ~can los cun1prun1isos del cliente y cu~i.lcs del prc:'itador de 

servicio:-.. 

11.- Eliminar la trampa dL• la h'ocicdad ...... I\luchos prestadores de 8<!rvicio 

mencionan confiabilidad y sociedad .. Ten confianza en mi. sornas socios ... 

Aun los altos ejecutivos pueden caer víctimas de buenos argumentos y 

fracasan por no proteger adecuadamente ::i la l.!1nprcsa en el contrato. La 
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mayoria de Jos convenios de Outsourcing no son verdaderas sociedades -

como lo definido: compartir riesgos económicos mutuos y. sin embargo, la 

sociedad puede estar respaldada en términos y condiciones precisas en el 

contrato. Aun en las mejores sociedades el conflicto entre los deseos que 

tienen por un lado, el prestador de servicios, de aumentar sus ganancias y por 

el otro los servicios que ncce~ita el cliente. difieren. 

12.- Ponga los .3 servicios fundamentales C'll f...'I contrato. Un:l cn1pres:i debe 

recordar slcrnprc los dcn1cnto:-. ti.uH.JarncntaJcs de una suciedad de 

Outsourcing, cuandu <:scrihc lus contratos : 

Lo~ servicios que "'ªna ~cr ejccut~1dn->. 

El precio para cada scn:ic10. 

Lo:-. cstandan.:s del <.h.:s~·rnpcrl(l asociados con cada ~crvicio. 

El prestador· de ser.. ic10:-. Il(l pw . .:Je sabc..:r s1 1...·:-. capaz cJc proveer Jos servicios 

demandados por una cn1prcsa si c~ta nn ha definido con anterioridad los 

~crvicios objeto t.k la rropw . .:sra. lo~ l...~st;.inJarcs Je dcscn1pcfío y sus precios 

asociados. Aunque este consejo -..ucnc co1110 si1nplc rn!lndo. algunas empresas 

no realizan bien cqos pa<.>us y cxpcrinu:n1an problcn1as rclacinn;,idos con c~to 

mas tarde. 

13.- Defina en t.•J acuerdo nit.•e/e.o; dt..~ st.~rvicio que se puedan ntcdir. Algunas 

empresas nn tienen acuerdo <..h: ni1 ele-~ d.._· \<-'T\'1c·io • . c..1n crnbargo, acucrd.:.in que 

el prestador de sen. ióo <lcfinu-a d acw..:n.Jzl de los niveles de servicio en los 6 

pri1ncros rncses Je! con'\.cnio. J años müs larde este acuerdo de niveles de 
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servicio estarán aún sin definirse. dejando al cliente inhabilitado para obtener 

niveles de servicio razonables o sanciones asociadas al contrato. 

14.- Piense muy bien cún10 adnlinlstrar el acuerdo ltntes de firn1ar el 

contrato. 

15.- Retenga .\·taff suficicnlc interno p;ira administrar el proyecto. Una 

empresa no dchc transferir o tcnninar con su str;¡_//" de Sistcrnus de Tnfonnación 

que acostun1braba otorgar los servicios qut: se están definiendo en el contrato 

de Outsourcing. Solo algunas \ cc...:s. gcntc calificada administra ctCctivarnentc 

un contrato. Por cjcn1pln. alguna:-. cn1pn:sas no n.:ticncn suficiente sta.f/' para 

recopilar las estadísticas necesaria~ para calificar el dcscrnpcrlo del servicio 

que otorga el prestador de servicios. o para s:1h~r :-.i est.::i alcanzando Jos 

ténninos cl:lves (büsi1..·os} del contrato. 

16.- Experiencia del prestador de ~crvicios de Outsourcing. Asegúrese de 

que el prestador dl" :-...:n icio ten¡;~1 t.:'\.pcricncia en esto~ tipos de negocios y en 

resultados de negt)Lln.-. qw: u.-.ted e~r.1 tratando de n1ejorar. 

17.- !\lanh~ncr co1nunh.·aciún inlt:rna. Cl.n11un1quese ..:on el sta(I" de sistcn1as 

de infonnaciún tantu cumu :-.ea po::-.ible ac1."rc.1 del nuc\·o ncgoci(l. Si su gente 

no conoce acerca dd ncgu.;;io no poc.fr~i considerar al prestador de scTvici<) 

como su clJmpañcro y no tcndr<in ~uficicntc: intOnnaciún para tornar decisiones 

acertadas en un nic.Hncnto dado. 

18.- No se case con cualquiera. Prolongue el periodo de noviazgo. revise el 

contrato con caln1a y pruebe la relación ··en las buenas y en las malas··. 
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19 .. - No confíe demasiado. No olvide considerar quién será su representante y 

algunas condiciones que le permitan autorizar quién entra o no en su 

organización. 

20.- Analice bien. Pong¡\ en tnarcha planes de optin1izaciún de recursos. 

cargos internos por uso de n:cursos, consolidación. cte. 

21 .. - "'Esta es su casa•·. Aun cuando d pcr~nnal subcontratado no forme parte 

de ta nú1nina hügaln sentir con10 n1ictnh10 d.c la cn1prcsa. p0r cjcn1plo: 

inclúyalo~ en los bolct1nt:.., intcrnus. c-xti1.-·nda a ellos prestaciones t~lcs con10 

dcsL'.Ucntos en rcstallrantc:-.. ticnda'.-- . ...:t....·. 

22.- Hágalos sus alindo.,,. Pcnnita que fonncn panc de los equipos de boliche. 

t0otha11, cte. No pcnnita que se g•.:ncrc ·'i:l 1.-·quipo a \"enccr". 

7.3.- Ahorre. Invite al p..:rsuna\ .1 utilizar el buzón di:! sugerencias (de esta 

manera no le co.star•t 1~1 a~e~n11•1). 

Generalmente el Outsouri:in):! folL1 c.'-> pi..>r: 

14-0 

Ticn1po 1nsutli:icntc para la c\:aluación. 

Alcance imprcci~o. 

Elección equivocada J.el prcstadt.n de servicios de Outsourcing. 

Falta de atención a L.l:-. cth.:stionc~ administrativas. 

Protecciun insuficiente en t..'"l contrato. (Sea cauteloso. y revise el 

contrato muchas ·veces antes de firmarlo). 
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ADMINISTRACIÓN: CONTRATO DE OUTSOURCING. 

Uno J..: los n1ás grande-.. crn11~-... qw.: ruede .. ·on1eter un C\Hllp.Iflia t:s finnar un 

contrato estándar con su pri.:-..tat..lnr de sen. iciu. Ese tipo dc corttr:.ltos contienen 

clúu.su]a:-. qur..: ni siqu1 .. ·ra el .\U~/( legal Je una L'lHnpaftia puc<lc entender. 

cspt.:ciahTll.:ntc s1 1:1 Ctlil1p<1il1a c .... t.i dando L'l1 ()Uh•""IU!l.:111g una tccn,1\1)~1a c1..ln la 

que no está r:unili;u-i;.r.ada. Entre estu-.. d.ct,t!J.....·s pueden existir nn1chos custos 

escondido:-.. En el Iit··"·p ó. H.l!>i!1_~..,._ .... ___ C~_u1dc __ h:i..__l_}" .. _qu_t:..!..:!_t)_f.1.;jng ! Bu-.;incss 

lntclligcnc..:. \9'l4J Le:..l1e \\'ilk·ol-.:-. prc:..t...•nta l\•:.. 1co..;ultaJl..l:.. th: una C1lt....·uesta 

qui.." hi7o a 'J ur~an1/actt.HlC..., 1<..·n1._·1H..ii) un tot.d de 2~:; ..:ontr:.lh.>s de 

Outsoun.:ing l:I .JU{l)I' ...:1r.~ . ..._()!llll d princip~d rn1bkr1l.l •. :n 1..·~.tl.' 11p~1 th.' 

ncg;uciac.:ionc..·s, !u., ... :o-.,to':> l..'."•·-'"H1d1d1•~ ,-n 11)~. 1,:untrat1•..,: lo~ 1..:ual<..".., pueden 

representar grande.-. c:.1nti<lad1.,_•-.. de- t...!1ner<-"' ~ in..._·tu:-.~1 rnill<ln..._·s de- Júlarc..., ¡_ Se han 

cncontc1du t:unbién nutnc-ru"<l'> 1nst.1nc1:1s en la:-. cual...:--., clathLil.i:-; i.::....o.:undida~ 

lin1itan ':>C'l.'1..•t'J1nent1.: las opciunc-~ de Ja<.; cornp:li'11:i:-.. 

Aunado ;::i Ju antcri1.n·. n1udi..1" prc-.tadon:~. d..: :-.crvic..·io tr::itaran di.: rnaxir11izar 

sus ganancia.., cargando honorario.-: exorbitantes qu~ los clientes asun1cn que 

están inclui<lns cr. el c:.;ntrato . ...:orno soporte a C1..)n1putador:.1s pcr.sonak~s o súlo 

por simple~ con->ult.l~ accr..;.1 de quC equipo van a comprar. l\1uchas de la!. 
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CAPITULO Uf 

compañías que especificaron el más pequeño de los detalles en el contrato. 

fueron engañadas hasta por lo inimaginable. 

Una manera de finnar un contrato que minimice nuestros riesgos y maximice 

nuestro control y flexibilidad es cn:andLl lo que se 1Jan1a un .. compaí\eris1no 

susceptible de ser medido''. en donde la compañia y el prestador del servicio 

tienen objetivos complementario~ o compartido~. Si un prestador de servicios 

es contratado para desarrollar una tn1cva aplicación. por cjc1nplo. ~e puede 

estipular en el contratt1 qu~ la compatli~t y el prestador co1npartirún las 

ganancias que gcnc1·c Ja Y\."nr.a dd 1n1s1np 

Otra manera de n1a.ntencr el ctintrol ~obre acuerdos de Outsourcing. es guan.Jar 

una pieza del negocio y utilin1rlo carnada de un nuevo contrato potencial. o se 

puede contratar un servicio en donde la operac.:ión se deba realiza1· por dos 

prestadores de sen. icio que tcm.lr~in que c1._nnpctir u111.) Cl)n otrt1. aprovl!chanUo 

asi Ja compaúía en obtener d rncjor t.crYicin al mejor precio. 

Una compaüía debe 1rat;tr· <.h: finn:ir sólo contratos a conu plazo. pues de esta 

mancrJ las comratlías se a::-cguran tanto de que los precios estipulados no 

estarán fuera Ü\.!' lo~ prcLi<Y-. t.h.:I tncrcaJu cun10 tk que d pn:stadur de servicios 

no les provea de tecnología ohq1k1a. 

RECURSOS HUMANOS PARA LA ADMINISTRACIÓN DEL CONTRATO DE 
0UTSOURCING. 

Un equipo que va a negociar debe ser encabezado por un ejecutivo de sistcn1as 

e incluir una variedad de especialistas (no el director general). Los contratos 

pueden fracasar cuando son manejados por el director general, aun él es 
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ADMINISTRACIÓN: CONTRATO DE OUTSOURCING 

ayudado por el departamento legal, pues no estan capacitados para valorar los 

aspectos técnicos. 

Los espccialiMas en el equipo de ncgociución deben incluir expertos téc11icos 

de la con1pañia con un entendimiento profundo de los requerimientos de: 

Tecnología de Información. un consultor de Outsuurcing en TccnolL,gia de 

Información quc traduzca lo..., ri:qucrirnicntos inlcmos a rcqucri1nicn1os dd 

prestador de scrvici..._)!.-o y un abogado ..:~pcciali.r.ado en convenio~ y con1ratos de 

este tipo (de T..:crH)logi.1 dc lnfonnaci(1n) <...1llL' .<.ca capa7 de;_· dctct:tar c~btus 

escondidos~ cl~lusula~ ..:n t\)._, ..._·onlratn"" 

Una vez 4uc la cu1np.1111a h.J. Lh:c1Jido que sc:n·ic10 ~1 :-.is1crnas va a dar en 

Outsourcing y h~ nc-gu..:i.1du lus .:"ntr:H ... ""'S. csta necesita otro t:quipo que sir\.·a 

corno ~ .. uJrn1ni-..traJ(11· d..._·! ..._.\)nlr.:HL' i: inti:!.~radon:-.. de ~i:rvi..:a's o Lle sistcn1as. 

Algunc.1~ rnicrnbro:-. d..: l·-.t....· cqui~Jo J..:bc-n <ll.!" ª""c;.;,urar·:-.c e.le qu..: el pn::st.idor .Je 

servicio:-. o!l..)rgue IL''"' -.:.:n i ... -i,i-., qu ... · ...:-..t:i ohlig~tdLl =i ~'torgar y que tolla.--. las 

nl.'=cesúJades ra:tonabks de lo:-. u:-.u,1riL1;-;. son satisfechas. Ellns n.:t.:in al prestador 

de servicio cuand1l r.1r..:cc- ~iue nu c~t~i cu1npli..:ndu con In--. ténnin()S del 

contn1to. 1n.1nL·.1ar ia:-. d1-.put;t•. al·er ... ·~1 Jl.: la ink'tTff..:ra .... ·1(111 del .:t'ntra1u. y 

conceJ..:r rnulta~. J·--.te ..:qu1rH1 J..:-l·i...h: t.1111b1e11 . .:uanJu lo:-. u:-.uartll:-. r.:sto.in 

pidiendo n1uchu u 11lllY pL>cu li....·l pr..:--.t~ai11r de :-.en. icah. 1-:sto'> equipo:-; a vece:-. 

ahorran a la eo1npaf11....1 .J,__• 1nu .. :ho dinL·rp al pensar d,1:-; "\ i: ... · ... ·" .1n1e~, de 1n:-.i.-.tir en 

servicios cxtraordi11.1riu:-.. 

Los equipo:-. para la a....!rnini~tr~io.:illn del contr~Hl1 dchcn tener conlx:irnicntos 

acerca del pri:stador de -"t..·r-·ieio~. t.h: h.1~, u:-.uanL)..; y del contnlto. Oc acuerdo a 

esto los equipos deben incluir individuos con habilidades en 13 ad111inistración 

de c .... lntratos, personal r0cnico con un entcndi1niento acerca de lo~ 
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requerimientos de la compañia en cuestión de Tecnologia de IntOnnación~ y 

un integrador de sistc1nas que asegure que to<los los sistcn1as de Tecnología de 

Información otorgados tanto por el prestador externo con10 por el 

departamento interno trJbajcn juntos sin bn:chas ni prcpm·acioncs adieionalcs. 

Muchas compañías subestiman la nnportancia ík la administración del 

contrato. Algunos erróneamente creen que para vigilar el contrato se requiere 

sólo de una persona que ~upcrvis~ la factura mensual di.: pago del prestador del 

servicio. Otras rnüs. asignan a un cxpcrto tccnicu ~in con:--11..k1~lr :-.i este puede o 

no sobrellevar las CP1npkj~1:-. n:laci••nc" qu(._· c.-...te tipu de {.,'Ontr:1tos 1n1pli..::1. 

Un gerente con experiencia en adinini:-.trar contratu--.. c .... •n algún curuH.:imicnto 

en Tecnología Je lnfrffmacion y una gran ltahllidad dL• 1n:mejar n:Ja .. :iunc-s 

complejas puede r·csulw .. r ~in duda. una htH.:n.t opciún 

Para asegurar que la con1p.1f1ia .._,htier11 .. • ll)-.., n1c_1urc~ n:sultaJos en cuanto a 

Tecnología de lnfonnaciun, ...... e ncc.·csJl,t un tL·n:er tip<..' de equipo t..lc trabajo. un 

equipo de expertos tccnicos que ayutkn .1 valorar Ju~ ~n ancec. tecnológico!->. las 

necesidades camhi~1nre.._.. de la ..:onipañia y las capal:ida<les c.1mb1antcs de los 

prestadores de ser-·ic1th Lle Tc....:noln~io.1 <le lnfonnacion que cxisten en el 

rneccado. 

Los prcstadon;~ de '>cr. icio 1icndcn la n1ayona de las veces a ofrecer 

insistentemente servicios o tecnologías que no están considerados en el 

contrato~ un equipo de trabajo con10 el descrito con anterioridad~ ayudará n la 

compañia a evuar gas[OS innecesarios. :ti evaluar estos servicios de una manera 

eficiente. 
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Otra de las tareas fundamentales de este equipo de trabajo es buscar brechas 

entre lo que le hace falta a la con1paflia en cuestión de Tccnulogía di.! 

Información y lo que rcaltncntc posee. Este equipo Uche valorar 

constantemente tanto los recursos tecnológicos Uc la compañía corno tarnhi¿n 

los de los prestadores de servicios 4uc existen en 1..•I n1crcadu: y debe ayudar al 

director general a decidir entre camhiar el CLff~1) de un cnn11·ato i..¡uc debe 

renovarse o no. 

Otra responsabilidad primaria de 1..·ste equipo. es cvalu;tr la tecnología de 

punta: nuevas tecnología-.. cr...l01n cliente \pr\·idnr. si~1cn1a~ urient¡1Jo~ a ohjct(.lS 

y sisten1as mulrilncdi,1 pueden n.:~ultar 1nuy lentadun.:~. p<.:ro ~t.: debe 

considerar si Ja con1pafiia obtendría un hcneticio cnrnp1..·tir1vo n no 

TIPOS DE CONTRA TOS DE 0UTSOURCING. 

Realizar contratos con comp,tf1ias cxl<..:nw:-.. n inlcg:radon::-. de sistemas ha sido 

siempre un IH.'!;PL'it> n:...':-..1,!U:-.u. 

¿Qué pa~a si ...-1 pruv1..·cúur nt1 --.igw.: \ns linl'.'an1icntos úd cuntr<J.to?. ;.<.)ué si nos 

dan1os cut.!'nla que <...!S un inep10 imple1nen1a11do Jo uh1n10 r:n Tecnología di.! 

Inforn1ac1ün? n (.,Qué pa'.'-a ~1 <lespu&s de algunos años dcn1ro <lr.: un acuerdo de 

Outsourcing nos d<J111os cuenta que bubiera1110:-. f)OdiUo ahorrar 1nuch0 <linero 

y haber mcjor:.t<.h) nuestro'> ~cn:lcios de: infpn11ac1on :-.i no hubiésemos 

contratado a c~a cmpn!s.1·: 

Algunos gercnlc~ piensan que seria n1uy pn.><..fuclivo cstruccurar los acuerdos 

de Outsourcing de los servicios Lic.: Tecnologia de Infonnacion e integración de 

sistemas dt! tal 1nancra qu-: lo~ pruvecdorc!-> ck este servicio c:-.::.tcmo participen 

145 



CAPITULOlll 

tanto en los riesgos como en las recompensas que un acuerdo parecido rrac 

consigo. 

Se estima que sólo el 5°/o de los acuerdos de Outsourcing y de integración de 

sistemas están estructurados <le manera que todos o parte de Ja contpcnsación 

del proveedor del servicio de Outsourcing dependen de una fórmula de 

.. compartir riesgos-recompensa"_ 

Existen cuatnJ tipos Je acuerdo:-;. de este tipo. "compartir riesgos y 

recompensa". scgjin Jcff t\.tnad, en ~u articulo Outsourcing'? Go out on thc 

limb togethcr [ l J. los qtH.: :--..: tncnciunan a continuaci0n: 

l.- Negocios b!isados en beneficios compartidos. 

Estos acuerdos .-,on Jt1..,. n1a:-- dr:Hnat1cP~ Y "Dn t<.unhié:n lo.., 1ncnos frccu..:::ntc~. 

Al proveedor Jel scrvi..:10 se le pag<l un pnrcl.'."ntajc de las ganancias generadas 

gracias al nucv1..l ...,¡Sk'tna 

2.- Negocios basado' en bcncfic...·io.o;~ rt.-•cuntpL•ns:i o paga t.'.'01110 bono. 

En este tipo de scn:ic1u. hl'> .... crvic10~ de Tccuolo!;ia. de Información el 

proveedor del ~ervicio se •:ontprornctcn. al finn,u un docurncnto. a <lar un 

resultadu especifico - aun1cnto en las f:anancias. reducción de cost'-.lS. pero la 

compensación no depende totaln1cntc del resultado. La cn1presa contratante 

acuerda gcncraln1cntc pagar una cantidad base. abajo del pron1cdio del 

mercado. Si el resultado c::.pccíiico del negocio se alcanza. el proveedor del 

servicio obtiene un bono :.irriba y por tnucho. di: In cantidad ba~c pactada. 
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3.- Negocios basados en ta eficiencia de la Tecnología de lnformación'9 

recompensa como bono. 

En lugar de prometer otorgar un beneficio, el proveedor del ~crvicio en este 

tipo de negocio se con1pro1nctc a alcanzar un rango de n1Ctricas de eficiencia 

de la Tecnologia de lnfortnación. La recompensa es un bono. En el acuerdo se 

especifica una serie de n1Ctrica:-; qu..: valon.:n la l.!fi.cicncia de la Tccnologia de 

Infonnución. Por ejemplo , la con1pañia contratante puede decir que cuando 

haya una falla en el hanhvar1.:. d prc~tador del servicio debe re'="pondcr en 30 

niinutos el 90 ° ;1 de la-. vc:cc:~ y Liehc arrc:gla1· tal fa lln alrededor de una hora el 

99~{, tic la~ vece~. Si d prc:stadnr del ~crvicüJ ak:.mza o supci-..1. puede alcanzar 

o exceder sus ganancia':->. 

4.- Ncg,ocio teniendo con1u rccon1pcns~ la oportunidad de un negocio 

compurtido. 

En este n1odclo. el prestador l.h!" ~en:icio acuerda negociar pero con10 su 

rccompcnsa o p3.~a ~a opo11:un1dad de: continuar. 

Si.: c..,pcra que l..!stc tipl) de ncg1...)i..:iacil\n aur11cntc puc~t1...) qur.: hay ganani..:ia para 

las dos partes. Los provccdore:-- d..: s..:f'..-·icios, pueden utilizarlo~ para ..:x.pandir 

el rango do..: ~..:rvicius que ofn:ccn, incluyendo la consultoria . ..:sto significa 

aumentar sus rnáq;.cnc:-. d.: ~anancias. Y ln cornµañía contratanti..• de proteger 

sus intereses. 

Se ha llegado a la conclusiUn de qu..:= • niicntras en una negociación no exista 

un beneficio ccunótnico para an1bos lados. hablar de compañerismo es solo 

eso~ hablar. 
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Pero mientras el compartir riesgos resuelve algunos problemas tradicionales 

con Outsourcing. introduce uno nuevo potencialmente explosivo_ El prestador 

de servicio querrá ejercer un control n1as directo sobre los 1·csultados. 

Muchos de los proveedores de servicio de Tccnulogia de Información insisten 

en tener una participación 1nils profunda en las operaciones de sus clientes. 

Un problema que surge en este tipo de negociaciones es la dificultad de medir 

el dcscrnpcño del prestador <le servidos. 

En acuerdos donde :'.>l." rc\.'.u1npcns<1 al pn.:~tador de ser" iciu:-. <..·un licencias de 

software o conoc1micntn del ncgc-cil), lo:-. clicntc.•.,. pueden descubrir dcn1asiado 

tarde que lo que ellos pen~ah:.in qw: era su ventaja cstr3t·~gica esta siendo 

vendido de puerta en pul.!rta d en n1cn;ado_ 

ADMINISTRANDO LA ALIANZA. 

La ad1ninistración progresiva de una alianza COJllll lu es un contrato de 

Outsourcing. es el único y m:i:-. itnponantc aspecto del i.!-.xito del '.">Crv1cio de 

Outsourcing. Se han identificado 4 arca!) cntica~ qut: requieren atención: 

LA FUNCIÓN DE LOS MANDOS MEDIOS DEL .ÁREA DE SISTEMAS. 

El cliente debe conservar- una func1Un activa de Jefe <le Si~tcm:.:s. cuyo trabajo 

es planear (asegurando que los recursos de Tecnología de Información estén al 

nivel correcto y distribuidos apropiadan1cntc. Este papel siempre ha sido 

diferente y alejado de la linea activa de administración de redes. centro de 
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datos y desarrollo de sistemas. aunque no siempre ha sido reconocido como 

tal. La responsabilidad de un Gerente de Sis1cmas interno Jebe mantl!nersc 

para ciertas areas criticas. 

Sociedad/AdministraciOn del Conrruto. La entrega del scrvic1L) de 

Outsourcing no se lleva ~1 cabo en un an1bien1c e~I•Ílico. La naturah:za de las 

tecnulogias actuales. la-.. situacionc'> de con1pctenc1:i. !ndo evoluciona eon el 

tiempo. La existencia de un Gert:11t1.: de S1:-.tc1n.-ts infl>nllad~\. que ph1nca 

activamente y trata cun a1npl1u ..... 1:-.un10~ . ...:::, ~nin.·.t par.1 d:-.eg:urar el 0.xito Ül." la 

alianza: así que dehc adapt;tr'-e 1..dntinuan1..:n1,_· .11 C•ln1hi<' 

PlancaciiJn de ,.\.rquitecrura~. P..:rs1mal del art.:a de sisten1as t.h:CbL· visualizar y 

coordinar los ean1hio~ p:..ir:.i mt...•_Ípr~u !.1 rin>dt11.:ti\. 1tb.d de.: b e1npn:sa. Las redes. 

Ja cnn·n~rsión <le h~irdv.·cir~ ·::-.11ft\.vari: estand.tr. y ·.:l .t.._·ce~o a bases tic <latos. 

necesitan plane¡_11;iún 1..kl cli...:m1..·. 

Nuevas Tccnologia .... l ·nd 1..·un1p.1úu dd"'t:" lk..,arrnllar un cl:lro 1.:ntendin1icnto 

de las tccnolo~1as que n.11.·...:n y :-.u:-> aplicacit1ne~ potencJales. Para entender 

nw:\"a~ u.:cr11.>lcg1a~. lu--. ger-...:ntt.:~ do..:bt:"n coo1din .. u- \.'.ap::icitación y seminario::-.. 

visitar cnrnp.1(11a> qu...: .1.._·tua!n1 .... ·nti.: u-..;in nue\. a.-.. ll...·cnulogia-.. y C(lfl'-'Ultar 

bibl lt.l!!rafb . ..,,nhr:.: e"t..: tlfHJ Je 1.:ucst1uncs 

De igual nianera < .. h:ben idcn11fi1..·~tr aplicaci(lnc::::. 1..h.::-.ct>ntinuada~ y las 

oponunid~nk:-.. y rrobkma:-.. 

AprendiLnje Continuo. Una cornrxutia debe cr..:: . .u- un ambiente de aprendizaje 

inti::mo de Tc.:cnologl~ <l .. • lnfunnación. c<lucando a Jo-. usuar·ios. ya que la TI 

vive en un clima de continuo cambio. 
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MEDICIÓN DEL DESEMPEÑO. 

La n1edición del éxito es generalmente una tarea muy dificil de realizar. por lo 

que una compañía debe hacer un esfuerzo para desarrollar cstandarcs de 

desempeño y n1edición de r·esultados a través dc1 establecimiento de ni\•eles de 

servicio. e interpretarlos. valorarlos y cornpararlos continuamente. Muchas de 

las rnüs importantes mcdiciorn:s son intangibles. por lo que se toma todavía 

mri.s dificil el hecho de tener que estimarlas. 

COMBINACIÓN Y COORDINACIÓN DE TAREAS. 

Mientras m:i.s _brandc sea d porccntaj..: de proyectos poco cstnJcturados y poco 

documentados. rn~is dificil "ulvt:rá d c1npn:ndcr un acuerdo de 

Outsourcing; así que la c1..H.Jrdm:1..:iún entre d cliente y d prestador de 

servicios dcbcra ser rnuy buena; dcbcr:ín 1n.1nr1.:11t.'"r buena cornunica..:ión. 

Si dentro dr.: h.):-. :-.en icir.}-.; 1 dft..-. .... ·1<l .... 1-.... haj\• • .. :\ 1..·:-.<..Jui.:111a de ( >ut-.ourcing existe el 

desarrollo de una aplicacil.\n, L'-.;tu for/ar;.i a lt>s usu:1rio~ a ser rnús precisos •:-n 

las cspccificaciPnl.::-- dt: sus "ii:--tcn1a~. ya que <..'.! cnshl podría ckv;.irsc <le no 

presentar:-.:: un buen cn1• .. :ndi1nic1ll<..• .... ·ntr1..· L1-... p:~rh.''>. 

La distancia entre el equipo dc cn1rc!--~ª del ~er-.,,. icll) y lo:-. u:-.uarios pu~dc 

inhibir la comunicaci\)n y causar !'ucne:-. prnhkn1as en la administración del 

proyecto. 

Las organizaciorn:~ (cliente y prestador <le sen:icios) con n1uy diferentes 

estructuras financieras y nu'ltivaciones. sig:nific:i. un rch1 muy duro y muy 

critico para que la alianza tenga el é"Xito esperado por ambas partes. 
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INTERFASE CLIENTE-PRESTADOR DE SERVICIOS. 

La importancia de una interf~1sc sensible entre la con1pañía (cliente) y el 

prestador de servicios no puede ser sobrestimada Primero. la entrega de 

servicios de Outsourcing no implica delegar toda la responsabilidad al 

prestador de servicios. ··La realidad c~ que.: l..1 supervisión no se puede delegar" 

[36]. se ha concluido que el G~rentc.: de Sistema~ dd cliente debe adnlinistrar 

el acuerdo y las n:lacionc~. 

Las interfases entre el clienle y el prestador dc servicios son rnuy cornplcjas y 

deben ocurrir a :nUlt1ph.•s ni,:dcs. En !ns niveles m:.is alto~ se estructuran las 

relaciones co111en:iah::--. y los a~pcctos de pulítica. mientras qll<..' a nivele~ n1á:-. 

bajos dc.:bcn existi1· mccLmi:-.1nl•S para identificar y n1anejar 3spectos rnás 

tácticos y operacionalc:--.. Tantu d cliente cornu el pn:stador de servicio 

necesitan Gerente~ regulares de tic1npo cornplcto. adenia~ Lle grupos de 

coordinación para trata:- a~pcctns npcracionalc:'> c~pecífico<. y riesgos 

potenciales. 

¿CÓMO MEDIR EL ÉXITO DE UN PROYECTO DE 0UTSOURCING ?. 

Hace cinco ~ul.o..;. Eastrn_an Kodak ca111biú el n1undu de la Tccnologia <le 

Infonnación. anu1H.:i~uHJo qu~ dana cn C>ubourc1n.L!. vL.lrias de ~us funciones de 

Tecnología <l..: lnfum1a1.:1un. Aunquc n1.1 cs el pnrncr CJCtnplo de Outsuurcing. 

la actitud de Kodak m,u-có d inicio de la h:x:ura de Outsoun:ing que ha barrido 

con la industria. El Outsoun:ing llegó para qut.·dar~c. al In!.!n .... ls durante la 

década de los 90 . .r\ la vc.:z 4uc la~ organizaciom.:s buscan 111;.tncras (n1Ctodos} 

para con1pctir c.xitusa1nentc en una economía global. reduciendo costos. la 

búsqueda por dar funciones ~n l)utsourcing aumenta. 1\1uchas organizaciones 
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contratan con firmas especializadas como una panacea para sus problen1as 

económicos. 

Idealmente~ el Outsourcing para dar soporte a funciones de TI. pcnnitc a las 

organizaciones concentrarse en las funciones principales de su negocio. 

Aunque 1nuchos altos ejecutivos creen que su Tecnología de Información es 

una parte critica de su ctnpn.•:-.a. no sicmpr..: creen que el tt:ncr el staj( de TI o 

equipo sea cnticP. El pnlhk1na .... ·s que no tnda:-. l:is oq?ani7acionc::; qu<: eligen 

el Outsourcing. cncu.:ntran 1.:I .1cu.:rJu c:-..itlhP o llegan .1 lo!;_!.r~1r sus 1..'lbjctivu:-.. 

Todavía hay n1ucho pPr aprender .1ccn:a <le Ll forrna cn que h1s ernpresas 

pueden 1naxirniz.ar In~ n:~ul1ad1..'~ qu.: ~t.~ obtengan de un contrato de 

Outsoun.:ing. las nlCJt'IJ"C'> pr~H:t1ca:-. y foch_,rt.•:.; '-"ri11cc•" de ex1to c.:01nicnzan a 

surgir. 

Muchas etnprcsas pueden aprender d:...· L1·; ..::-..p..:rll~r. .... ·1.i-.. p .. 1~iti,·as o nct-:ativas 

de las cn1preso.s que han trah~1_1ado con t"hn~c•tircmf:. En l..i mayoria de los 

casos. J~s cn1pr1..·~a~ in~~11i-..1·L· .... ·h.1...; dL'l .... ...:1·..._ i1..·i~1 ,j._· ()Ut:-.d11rc1n!.! h~1n ll~vado a 

cabo uno o ina~ 1..k 1~)~ .,.¡~Uh...'t11t.::-> t.t.:tun .. ·-.· 

1S2 

No hab..:r obtenido '->Ufincn!i.: .:i::.cS<...H""1a p~ca l.'.l contratación de 

Outsourcing 

Falta de documentación y .:spccificación de a~pcctos i1nportantcs en el 

contrato. 

Falta de plancaci .. 'tn del Outsourcing después de haber completado la 

etapa de transición .. 



ADMINISTRACIÓN: CONTRA TO DE OUTSOUACING 

Es imponante que una empresa se cuestione: ¿El Outsourcing es el camino 

correcto?. Varios ant!-L:dotas sugieren que micntrJ.s los costos disminuyen en la 

mayoria de los casos. otros beneficios pueden ocurrir. 

REPORTES DEMASIADO OPTIMISTAS ACERCA DE 0UTSOURCING. 

Medir el Cxito J..; un acuerdn es Uith:d. Reportes que se han publicado acerca 

de lo~ result.a<los <le contratos <.k Outsuun.:ing son mucha~ veces dcrna~iado 

optimistas. por CJClllplu: 

!v-1uchos n:porh.:~ ~t.: Jan durante el periodo Lle .. luna de niicl"'. es decir. 

intncdiatamcntc dcspuc!-> de que el contrato ha :-;iLio fim1ado. El a.cuerdo 

de OuL.,.ourcing -,.e encuentra en laj primeras cwpas de desarrollo y las 

cosas parecen c-..tar ra7llnahlen1..:ntc bien .. ·\.Lli.:n1as, inucha~ empresas 

que tienen s.u~ upcrac1une:-- de Tccnol,)_~1a .Je Inforrnaci,)n bajo 

Our~ourcing no han cxp..:rin1t.~nt.H]() gr.1ndt::-:: can1h10~ en su negocio ni 

en su tccn(ilo~i :l 

Los reportes h.J.cc:n reti.:n.::nci~1 a ah1_ur.._,s cs1i111ado-... no ,1 ahorros 

realn1entt:- logradu:-. Cuando una cmpn.:sa -;L· decide .:i conrr:.itar 

scn:icios d1.• Outsourcing. i::-.tin1a le):-. ahorros que pudr.1 alcanLar. Sin 

cmbai·go. lo~ ahorro-. c::stunado' o..:stan ba~ado~ en las 1111..!Jores 

suposiciones de las empri:sas, que se ba::-.an en su crccirniento 

cconómicL"l y tc-cnoh)g1c-o. y en ~us co::.tos. Sin cmh~Jt"gt..), las bases de 

estas suposiciones pucdC'n can1biar. Esti1nar los ahorros que puede traer 

un acuerdo <le: Out.suurcing puede ~cr dificil, ya que b5 acciones que 
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toma una cn1presa son diferentes a las que se tornan cuando se trabaja 

bajo el esquema de Outsourcíng. Después de finnar un contrato de 

Outsourcing. las actitudes del cliente( usuarios) catnbian. especialmente 

cuando se tlcne que pagar a los proveedores de Out.sourcing y no sólo 

autorizar a una compañía para l.\UC transfiera un 1..kparta1ncnto de TI. 

El gerente y e! su¿{/'pucdcn tener diferentes opiniones. Cada acuerdo 

de Outs.ourcing es diferente. dependiendo a quien se contacte. Por lo 

gcn.:ral el g.cn:nte do.: la o.:rnprcsa queda satisfecho con lo que ofrece un 

acuerdo de Outsoun:lng. Con ín.:cuenci<l el p.crcntc tiene sólo uno o dos 

objetivos g\obak::> que influyen ..:n la dcct~ión Je contratar o no el 

servicio de Outsout1.·ing. ~-t;i.~. ~111 c1nhargo. la 111~1yeria de las vece::. los 

objetivos reales no ~;on cumunic~H.hh al staff: En contraste, una historia 

diferente pue<l..: ~urgir 1...h:--..pur.::s de escuchar a un adrninistrador y a otras 

personas quc t.1'<1.bajan <l1r.._·.._·tan1...:nt..:: cun el pruvcc<l\lr de Oubourcing. 

Estas persona-;. tit.:ndcn a cnf0c.1r ~u att.:nción en los problcn1as <liarins. 

no en los objcti">o~ que ...:l a1..·ucrdd d..: Oubnurcing intenta cubrir. 

Las f'allas de un C(Jntrato d..: Out~,ourcing ~e tratan de ocultar. Poca~ 

cn1pre-.;as adnúten plihlic:.in1cnte qu..: han cutnetiJo un crrnr y que han 

falladü. Sin embargo la 1nal~t publicidad. existe y lo~ proveedores de 

Outsourcing nom1alnK•ntc tratan dt.: <lisuadi1· a los cll.c.:ntcs <le Csta. Ya 

que la duración de n1u..:-ho.;; ..:-ontrato~ de Out~ourcing no i.;.s n1uy larga. 

algunas t.:mprc:;as que han ri..:currido al Outsourcing. y no han 

alcanzado beneficio alguno. n1anticncn la esperanza de que no tardaran 

en llegar. 



AOMINISlRAC~óN: co~~..!.Q.E!=. OUTSOURCING 

¿ 0UE HA Y DE OTRO LADO?: LA ADMINISTRACIÓN DEL PROYECTO POR PARTE DEL 
PRESTADOR DE SERVICIOS DE 0UTSOURCING. 

Una compaf\iu prestadora de ~~rvicios <le OutsL1urcing. que ha fim1ado con otra 

firma un contrato de Outsourcing ha pasado por varias t:t:ipas. PrinH!ratncntc 

ha tenido que rca\i:l'¿u· un \cvantanlicnto de inforn1aci('ln para conocer las 

necesidades y expectativa~ dd cliente. <l~spuc .... rcali:rar una propuesta de 

servicios (y tan1biCn la prnput.::-.ta finan...:i<.!1·a. dato) y ...:an1biar alguna:;. vcc~s 

los esquemas dt.:: pn.:cios t.' a¡..!.rt.::g.ar o din11nu11· sc..:rvir.::iu .... para llegar a b. 

negociación 1..¡uc dcri,:a. en un<.1 rl.!lac1on r.::u1nen .. ~ial típ1c.1: un c1..Hlt1·ato de 

servicios de tt!cnologia 1..k inf .... .1nTlaciún 

Depcndicn<li..> dd tan1ano 1..h.~ la tinna d..: la empresa clien:e. de b compkjidad 

de los Scf"'.;iciu~ nfreci1.h);,.. a~1 c1.nno a'.->pccto~ incalculable:-.. que pt1cdc:n influir 

en el tic1npo que tun1.1 ~1 una 1...'llmp:tt"'ua prove('"dnra de ~crvicios de (..Jutsourcing 

preparar una ~ulu...:100 ¡operativa y tlnan..::1cra) • ..::1 pcriudu de- ti..:mpo antes de 

finnar el contrato e:-.. .... anahh . .: y pu·.:J..: lk·~ ~u- n1e::.c::-.. 

Ese periodo de ucn1po e~ 1.1h id:1du por la cn1pn.:<...a prc: ... t¡u .. L.n·a de ~crvlci1.l'.• 

cuando c1 cliente por 1ln dcL·idc finnar el contra 1.n. Clan.) '4,L!C para el proveedor 

de los servicios Ct..lll1i1...·n?a una :u1c\.. .. 1 et<\pa de ;n1~'h.:;i...;; y rt:.ineaciún necesaria 

para cnmc-n?.ai- a ..:::ntrcg•u· el ~· .. :1vici.(,, ..:.-...,tc pcriuJ~, e:-: ...:1..Hll.."lcido co1no Periodo 

de T,-, .. 1nstciiJ11 (f°1L,.t.. d1..· rr.111..,u·:1"1). r.::n ~i qu...: .~e definen :dµ.unqs aspel..".tns n1uy 

particulares <le b. ~olucion intün11.ni ..... ·a .. genc1·ah11entc p: .. ua preparar el terreno 

y poder así con1cnzu1· a pruporciun;ir h.>-..., scrvicin~ r..:cunent...:~. 

Es ahora cuandq la ..:n111p:iüia pn:st~1Jnra lh.: Sl!rvicios n....-ccsita una herratnlenta 

que le de soport...: en la administración del proyecto. Se podria llegar a pensar 

erróneamente que para ad1ninistrar un proyecto t;J.\. basta con una herramienta 
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que ayude a supervisar si se ha lacturado el Ultimo mes o no. Pero 

contrariamente a esta creencia. dicha herramienta dcOe contener infonnación 

necesaria para saber si la entrega de los servicios se cs1a efectuando de manera 

correcta. esto cs. si los nh·c/es de servicio establecido:-; en el contraro se cstún 

cumpliendo. 

La persona encargada de Ja adrninistraciún del proyeclo ramhiCn deberá 

manejar las relaciones con la cmprcs:.i que n:~ibt.: lo~ ~1..:n:1L·ios. en L'.Uanto a las 

interpretaciones de bs clúu~ula.-. dc.:I .. :unrralu. y ~H.Jem;,ls it.h::nti ficar las 

oportunidades de ncgocil)~ que pucdt..• llcgar ;,1 rcnr.:r con t.:l L-licritr.:, e induso tal 

vez insis1ir en prupon..:iunar -.,en 1cith ad1~it1nale" ~1 lo-., ya C\)n:-.idcraúos en el 

acuerdo. 

Adcn1Us. el adn1inistr:.ith1r del rno:-·L·1..·10 d<.:hcr:l L'.ontar ._-un infUnnación acerca 

del equipo de rrahajo qu<: f1L"rH .. ' .i ~u cu gn, para .:--~1b..:1 :-.i c~1e uhi1no r.:stti 

integrado por c,<o,.pt.:T1o:-. tl!cni...:o ... qt1<..' ;iyudcn a valorar In.., a\·,uH.:e.s tecnolúgicos. 

las nccc~idat..lL"~ c:1n1hi.intr.:-.. de !.::-. .._-.._)n1p~ul1~1s :·· val\•rar la:-. capacit.laUcs 

internas de todo ..:! L'qu1r111 dL· ... ·n1n.'.g.1 de :-.crvic10. •,:un <..~! fin de saber si son 

cornpctc-ntcs t:n Jo:-. sen. j.._·111:, U...: Tel·11olt.•g1.1 Je- fnfnnnai...:11111 que e"Xisren en el 

mercado y ~• :-.on Ju:-. .1úccuado:-. p.1ra .-.1:gu1r ptt•rHnciun;_i,ndo lo~ ~en.'il.:io~ qur.: 

hasta ahora hay.:in <lc ..... crnpcii.adt1 

Con el fin de que su proyec10 <le ( >uboun..:mg sea cxito:-.l} n1antenga buena 

comunicación con el administrador o ger..;nrc dd proyccro para uscgurarse de 

que todo va bien .. 
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CASOS DE OUTSOURCING. 

Dos HISTORIAS: ENSAYOS DE OUTSOURCING. 

CASOKODAK. 

El caso de Kodak ntarcó un can1bio importante c-n la historia del Outsourcing. 

Antes de este he-cho el Outsoun:ing; era vi~tu sUk1 para bancos. sector gobierno 

o aquellas en1prc~as con prohletna~ financi ... ·ros. Kodak ron1pió con ese 

csqucnrn. Kodak dio <.;lJS operaciones de Tccnologia <.h: Inf<Jnnación en 

Outsourcing con el ob_¡ctivo Lk qu...: ~us c1..1sto~ fueran competitivos y de esta 

rnancra proporcionar 1111.:jorcs sen icios a sus clicnll::s. 

Problemática. 

Costos altos en Tecnología de Información. 

Un deseo de cnfi.lcarsc al negocio principal. 
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Una necesidad de negociar solamente con un distribuidor de 

computadoras personales. en lugar de con varios. 

La complejjdad de tener cinco centros de cómputo separados. 

Requerimientos financieros 1nuy grandes para construir un nuevo 

centro de datos. 

Limitación de tiempo. 

Soluciones~ 

Contratar a Busincssland para proveer servicios desktop a usuarios 

finales. 

Contratar a Digital ( DEC) par.i trabajar sus redes de voz y datos. 

Contratar a ISSC para consolidar y operar sus centros .Je cón1puto. 

Tamaño y duración d<..~t coutraro. 
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Contrato para la adrninistraciún del centro de cómputo por 1 O años; los 

dcmús por 5 año~. 

Los tres contr..itos exceden los quinientos millones de dólares. 

Algunas partes de cada contrato individual se prolongaron en el 

tiempo. 



CASOS DE OUTSOUACING 

Factores de éxito. 

Planear guias <le actividades que Jos proveedores de servicio de 

Outsourcing. debían seguir. 

Mantener una mcnt.:ili<lad de cambio y ali.:inza, y sociedad. 

Una excelente administración del proyecto por parte de Kodak. 

Un adn1inistrador lidiar con cada uno de lo~ prestadores de ~crvicio. 

Encuestas de satisfa<:ciún de clientL's y otros mecanismos de 

adrninistración. 

Cambios en Koduk. 

La relación con ISSC creció; antes era parcial. ahora es globaJ. 

La curva de aprendizaje de Digital (OEC) fue n1ás larga de lo previsto. 

Evolución natural del convenio. 

ProbJen1a:> con Busincssland. 

Resultados del n~gocio. 

Un centro de c01nputo nuevo. 

Reducción de los costos de Tecnología de Inf"ormación. 
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El área de Tccnologia de Iníonnación ga..o;.ta más tiempo en cuestiones 

estratégicas. 

Enfoque en su negocio principal. 

Acceso a tecnología de punta gracias a sus relaciones con los cxpcnos 

en Tecnología de lnfon11ación. 

Lecciones. 

Seleccionar a1 servidor de Outsourcing idóneo para la función que se 

pretende dar en Ouhourcing. 

Entender cuáles son lo:-. 1notivad0rcs y/u objetivo!• del contrato de 

Outsourcing. 

Proveer mutuos hcncficios. 

Adn1inistrar activan1cntc el contrato de Outsourcing. 

Conclusión. 

El Out~ourcing puede funcionar s1 la t..~rnpresa cliente administra la 

relación comcn.::ial activa y correctamente. 

CASO X. 

La empresa X es una l.!n1prcsa de las quinientas más grandes de acuerdo a la 

revista Fortune. empresa que hizo uso del Outsourcing algunos años atrás con 
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un prestador de servicios de alto nivel y con buena reputaclón. el prestador de 

servicios Y. A diferencia del acuerdo de Kodak con ISSC~ el arreglo de 

Outsourcing entre la empresa X y el prestador de servicios Y ha sido ricsgoso 

y ha presentado una !->Cric de dificultades. como se presenta en los siguientes 

puntos: 

Problcnultica antes del Outsourcing. 

Un deseo de enti.x·arsc al n .... ·gncio prin .... ·ipal, 1a publicidad y estudios de 

n1crcado. 

Un deseo <le pn.:scrv,1r su..;. in-veTsioncs de capital en su negocio 

principal 

Deseo de dejar c-n las llhlll<.1:-. de un exp-.:rto. el manejo de sus funciones 

de Tecnología de lnfonnaciun. 

Baja invc;;rslun en :->nlu1..·1unc~ ... .-it: Tecnología <le lnfonnación. sistc1nas 

obsoleto~. no ti-.:nc rede~. poca:> co1nputadoras personales. no tiene 

nuevos dcsa1n>lllh. ni pcr-.lHi<\I c:lpa\.'.itadl1 para en1pn:n.Jcr un proyecto 

de actualiz..actún t<...'...:nológ1ca y de <:-.istc111a~. 

Soluciones. 

Contratar al prestador de scrvicio!i Y. para llevar a cabo todas sus 

funciones Uc Tecnología de Infomiación durante los próxin1os ocho 

ai\os. 
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Objetivos. 

Aumentar su staffpara brindar Servicios de Información, y enfocarlo a 

las estrategias. estündares y po1iticas establecidas. 

Reconstruir la base de habilidades del arca de Servicios de 

Información. 

Tener acceso a hahilü.l;.idc:·; cntic1:;. 

Mejorar el ~1..-rvicio al n1cnor costo. 

Problemas durante el contrato del Outsourcinj;!. 
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La empresa :<. jan1as preparó un documento para Requisición de 

Propuesta. ni evaluó otras propuestas de prestadores de sen..-icios de 

Outsourcing. 

La usignaciUn final i..ic gastos Uc Tc-.:nología de Inforn1ación. ton1ó dos 

años. 

Mala pnktica en administración Ud p1·oyccto. 

Constantes disputas :iccrca Je los sen.·icios incluidos o excluidos del 

acuerdo. 

Desempeño del prestador de servicios por debajo de los estándares de 

calidad. 



CASOS DE OUTSOURCING 

La nueva organización del staff no cubrió las necesidades que se 

plantearon en un principio. 

Lecciones. 

Seleccionar al prestador de Outsourcing idóneo para la función que se 

pretende dar en Outsourcing. 

Es necesario que el prestador de servicios sea experto en esa o esas 

funcioni:s de Tecnología de.: lnfonnaciún que se danin en Outsourcing. 

Crear un contrato que abarque hl corn:ctu. 

No esperar que un contrato bajo el csqucrna de C)utsourcing resolverá 

los prohlctnas de rccursos. 

No haber visto al pn:•-;tadl')f Je sen icios <le Out.sourcing como un socio 

estr.1tégü:o. 

Retener la experiencia funcional par.t a<lnlinistrar la alianza. 

Conclusiones. 

Muchos de los probkn1as pueden resolverse si la empresa cliente 

administra la relación cun1ercial corrcctan1cntc. 

El acuerdo de Outsourcing de la empresa X con el vendedor Y tuvo 

muchos problctnas. los cuales podrían haberse evitado si se hubieran 
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aclarado el alcance y otros aspectos de limitación de responsabilidades. 

antes de haber finnado el contrato. 

OTRO CASO: 0UTSOURC/NG FUERA DE CONTROL 

Cuando el gerente financicn.J de una compañía de servicios se le asignó un 

trabajo de manejar el contrato de Ouis.ourcing de Ja compar1ia. lo primero que 

pensó es que s.cria algo :-.eth:illo. 

uEI contrato ya csraha listu. y llegue para auditarlo y ascgurannc de que la:-. 

cosas estuvieran bien". n1c:n..:i1.. ... nó d gcrc-ntc de finanz.:is. ""Pero rne lOn1ó poco 

tiempo darme cuenta dt: que no .._~-.taba funcionando·· 

El conlrato cc.ln un:!-'> de la'.'. pnncir:.!k.S cDmpallia~ tfr: Out~uurcing habid sido 

uno de aquello~ acuerdo:. de Our~ourcing cornpkro cn lc.1..; cuaks la compañia 

de servicios habia cedidu '-ll c.kpartamcntP de T1...·cnolugia .Je !nf~lnna..:ión. sta1T 

y todo. ni prestador d1....· scr•u.:w:- c..ic Oursl}tlfcing. 

Una de Ja~ prin11..'."ras cL1;. l.'"'• d..:: l.}lJ<.:: ilabi.! pr•1hlema~ lkgú durante una ~csión 

en Ja cual el contrato t-l.'" i:stab:l rcnegociandu 

.. EJ i.:ontr.ato estaba c:<.critu por ab1...lga<lo:-. y el abogado de la con1pañia de 

Outsourcing cntru y c'.'.tabJccló nuestras linea~ a nivel de servicio. declaró el 

gerente de finanzas. ··y en ese punfl> era vinuultncntc imposible discutir con 

ello~. porque no tcnídmos a ningún experto en Tccnologia de Información de 

nuestro Jado"'. 
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También hubo algunas otras señales. ··sajé por c1 pasillo y habia un salón con 

aproximadamente 50 personas, rccibit.!ndo capacitación sobre la tecnología por 

la que estabamos pagando para qut: conocit.!ra nuestro pn:~tador de ~crvicio.s 

de Outsourcing~'. comentó ... El prcstadcH de scrvit.:ios de C>utsoun.:ing estaba 

capacitando a su sta..ffa costa de nu~otro:-., estaba aprendiendo con 110:-.utrus"'. 

En otro caso el gerente noto que un proyecto nucv1l, el ...:ual llcv(1 a 

incrc1nc.:nto de die? millones d<.: dúlarc:-. l."fl mgn.:!->o~. tani.bién lli,:\.·u 

incren1ento de die/. millonl.!s de dolare:-. en cos1u:-. de Tecnología dt.: 

Información. 

El principio del final, por lo Int..'nos rrnra d gerente l.k finanza:-., llego cuando 

su jefe le pidió que ..: ..... pltL"~1ra p11r qué el prl.·supw.:slt.l. de un irnportantc 

proyecto de soflwan: cstah.1 t..'."n apariencia fí..1era Uc- contrl>L 

··Este proycctu había ..:rccit.10 di.: :-;pbn.:mancr:i. ~ cnstaba casi la mitad de 

nuestros ingn.:-.o~ tot:ik-.; .1derna...... mi _Jefe qu...:n.1 

dcta11ados ... ". refirio. 

!u:-. núrncro:-. 

Los gerente'.- de l;1 co111p;1flL\ d...: -.i..·r-·~ic1<..1-. t..•r.111 !.1 1111:--111,1 ~c!l"l.' que· trajeron al 

prestador de °'t..-rvic1u .. di..'" ()ubourt..·1ng: :-.u cun1pron11!->0 :..on la asociación no 

tituhcó a pesar de- l:i ..:h.:\. aCl•lll dt: lll" co:~tn-... dl! Tccnolugia dt.: lnfnnnación. 

Dcsc'"ipcratlo poi· tener contnd de Ja n:Jacion. el gercnk fue transtCrid1..1 a otra 

posición y cvcntualn1cntt.: 'k.Jl'l la con1paúía. Pi:n> ant1.:s d..: ir~c. vio (Con 

horror!) que el prc:-.tador <.f..: :--crvicil)S de Ouhoun:int; ai.:ordú perdnnar parte: de 

la deuda a cambio ck adquirir p.1rte <l..: la cumparli;i. 
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"'"'Lo llamaron una asociación estratégicaº~ recordó el gerente de finanzas. uEn 

mi nueva compañía le digo a todos que cuando el prestador de servicios 

empiece a hablar de una asociación estratégica es tiempo de sacar una pistola .. 

Conclusiones. 

Refiriéndonos a la sección que trata los factores de cxi.to de un proyecto de 

Outsourcing. el proyecto de Outsourcing Sl.! salió del control desde un 

principio. La compañia rH> ~e protegiú en el contrato. no contaba con personal 

capacitado para adtninistrar d contrato ni par3 evaluar lo concerniente a 

Tecnología de lnfonuación qul! ofrecía el prcstaLior de servicios di: 

Outsourcing.. no hi7u un an:ili.-;i~ exhau~tivo d.: lus provecdorc~ de 

Outsourcing en el increado. Por otro ladí..' no ~~c c~tablccicron lo~ nil•e/cs de 

servicio. 

Dos HISTORIAS DE ÉXITO: PROYECTOS PLANEADOS DE OUTSOURCING. 

CASO PRACTICO 1. MEXICANA DE AVIACION. 

A continuai.:ión prcscntaino~ un ca:->o prúctii.=o que cotnprendc los servicios que 

Unisys proporciona a Mexicana <le Aviación. cst:.i sección se divide en los 

antecedentes de la acrolinca. L.i problemática y los beneficios que obtendrd~ 

aden1as de incluir la funcionalidad de la aplicacion a traves de la que Unisys 

presta del servicio de Outsourcing. 
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Antecedcnt«..~. 

La industria de aerolineas está dominada por una intensa dinámica del 

Jnercado provocada por tendencias tales como la con1pctencia a nivel global, 

surgimiento de nUt:vas acrolincas, cambios en la reglatncntaciún de las rutas y 

las consideraciones de la seguridad, entre otras. Las lineas aereas han tornado 

diferentes medidas para hacer frente a estas t~nden...::ias sin perder de vista sus 

objetivos finales de crcci111icnto di..: lt..l~ ingn:so ..... n.:duL·c1ón de los costos 

operativos y n1ejor.:unicnto de la rentabilid;i<l. 

rcdituahlcs. :-..c h~1 ini....:n-..ífic;1d1> b ~ct1\·1J;1J n:b1.:iunad:i \.·1..1n la optinll.l'.,'11. •. ·ión de 

los in!;n:s1..1~ y SL' han fundad1.1 Lt.... h~l:~..:...; r:1ra fllt.."JO!"<ff L.1 atencit...,n al cliente. 

Estas basL" ... van desde la cn.:;1 ... ·uln 1.h: pru.~:ran1a~ ¡i,u ,1 a~cgurar la lealtad di.: los 

clicntl.!':-.. cornl' lo-. p:-ug.r,t;:u.b de 't~qt:r•.) fr.:..:ucnt':. h<.i~ta la provisiún de 

scrv·icios adicionales co111q ~,,n la renta de auh.)~, n:~~cr·,:aci•.lncs dt:: hoteles. c.:tc. 

-rudo esto se -..·e 1.:on1ph.:rncntad•1 pllr i.1 tpn•1ac11.)n ~i.: .d1a11 .. ~~s para ..:un1panir 

códigos de vu..:lu. i..·t.•n ... ·-.~1·taci ... 111 J~· tü.·.iunc., y crcac!.)!1 d.; 1narcas co1nuncs. 

En la húsqucJa di..· r ... ·dti...·cl\1n dL: l'<.•<.;t1•·· h.111 .._·11nt..:tnplado <lifCn.:nt~s 

alternativas cPn1u ~,1.111 1.1 n.:nt;1 ~i:: .1crun'1' ..::--. i..·on·.uliJación de centro~ de 

atcncion tch.:f1.nlica, .ir11pli.1~·Hir1 d ... : \1h c.1n.d ... ·: .. d ... · \:cnt:1 y la l.it.~Jcgaciún de 

ciertas funciones ,1 tcr..:..:1.,~ (l...>u1--uu1c111:; 1 

La Co1npaf1ia ~1ex1can~1 d;.: AYiaciún .• .:on1u participante acti,·1..> de esta 

industria y .:un 75 alld·; J.._• tray..:ctuna. lw ..:ruprcnJido...l la:-. acciones necesarias 

para lograr los ub_ictiv.._)_, .._.~t~1bh:i..·ido~ por 1..i .:.ilta din:cciún y hacc:r frente a lo 

dina.mica del mcrc3do...l. 
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La Tecnología de Información juega un in1portantc papel en la operación de 

Mexicana de Aviación ya que es un factor dctem1inantc para proporcionar un 

mejor servicio al cliente y acrecentar la ventaja competitiva. Una de las 

principales funciones de Mexicana de Aviación. es Ja de reservación de 

asientos. la cual inicia dc:,,dc las h:OO hasli.1 las 23:35 horas de los 365 dias del 

año. Esta tarea tan sencilla aparentemente, involucra una n1ultip\icidad de 

factores. Ademas de la rcscnal.':ión, ILlS servicios que ofrece la aerolínea 

incluyen el manejo de los difcrcnti.:s paquetes VTP l Viaje Todo Pagado), la 

prcasignación de boleto:,, por tni.:n:-.aJi.:ri;J., to:. st.:rvicios i.:spcdalc~ con10 sillas 

de medas, can1illas. cnn11t.la--. cspci:iah.::-.. etc_, la n .. ~~crvacion de cone.\.ioncs con 

otra:;, a1.:rolincas nacionales e tnto.:rnacionah.:~. la infonnaciún sobre hotch:s y 

sitios de interés. cntri.: 'nro~ c.;.crv1L·io~. 

La Dirección de Si~tcrnas y Tdecu:nunicacioni.:s ha dcfini<l ... 1 claraincntc sus 

objetivos de acuerdo a los pbnt:=s 1.:.-.,.trati.:gh.:o:-. de la c ... 1n1pañia, siendo uno de 

ellos el de definir la truntera 1.:ntre la~ funcione~ que ~i.:guirán siendo ll<:vadas a 

cabo por o.:<.;t:1 ~lrc3 : aquella:-. qu..: ....... ·r<.in asign:id:h a un 1erccro h:-ijo un 

esquema de Outsourcinµ.. 1..'.:0n d pn .. 1pósit<.1 de obteni:r reducción en los costos 

de inv1.:rsion y op1..·racion, C<..Hllar con actuali.1:.h:1ún tccn,)1l·l;.;1ca sin gr.lndc-.; 

invcrsionl.!:-. y aurncntar la urient~h:iun Lid ;"tn.:a hacia !a :-:at1:::.facc1Un de la.-> 

nccesi<ladc!'.> del ncgo..:io 

Una conseguido este ohicti\·u. la Dir..:cciOn de Sbtcrnas y 

Telecomunicaciones h;1 .solicitado a variu:-. provt:cdorcs la elaboración de una 

propuesta para asumir diferentes funcion..:~ de Ja operación infonná.tica de 

Mexicana de Aviación. 
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Problemática antes del Outsourcing. 

Problemas financieros. 

Requerimiento de personal clave enfocado a las actividades 

estratégicas de la aerolinca. 

Necesidad de contar con Ja tccno1ogia adecuada y con el personal 

capacilado para satisfacer sus necesidades de Tecnologia de 

In'fom1ación. 

Altos costos. 

Falta dt.! estandarización en cuanto a Hard'\varc y Sofh.varc. 

Gran consun10 de tiempo y esfucr¿o para dar soporte a sus equipos._ por 

no contar con la experiencia ~ulicicntc. 

JnsatisfücciOn en Jos c1icntcs. 

Solución. 

USAS: Sistcn1a que forma parte de la solución de Unisys para I\-lcxicana 

de Aviación. 

Unisys después de haber rcaJizado un .:inúhsis profundo de las necesidades y 

requerimientos de Mexicana de Aviación, propU!--O la utilización de USAS, un 

sistema inrcgral p:ira el 1nancjo de acrolmcas. 

A continuación se presenta la funcionalidad del sist..:ma. 
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Funcionalidad del Sistema USAS. 

Los objetivos estratCgicos de las aerolíneas y agencias de viajes demandan un 

modo de opcraciún efectivo. que responda a sus necesidades. Unisys ha dado 

respuesta a esta dc1nanda discí\ando a\ s1sten1.:i USAS. 

USAS es un conjunto <le aplic~1cion..:s que fonnan un ~iste1na con1plcto, creado 

para la industria aCrca y ag..:ncia'.'.-. de viajes. 1.: ste sistema h<l ~ido diseñado para 

seguir creciendo Jt: acu..:rdo a la'.-> n..:cc:-.1da.Jes de c--.ta dinil.ni.1cl industria. 

La modulari1.h1d es un.i J.c b~ caract1.:ri:-;tlc~1s l.h:l sistctna L1SAS, cada módulo 

se cni..~arga de una función en pani..:ubr. Gr~cias a su tli.::xibilidad, lo...;. módulos 

ya instalados ~~Jn con1patibh::-. cun futuras ':en;.1onc:;. d.: USAS. Esta 

car.lctt:ristica p..:nnitc pi.:r~l,nalt..:::l; d -..is1..:n1.:i.. ab-rupandu los rnúdulos de 

acul.!rdo a las ncc~·::.1daJ.:..:. del u:--uano. Ln la Fi!,!Ura l"\:-1. podcrni.",:-- obscr.·ar 

los n1odulo~ qui.! furrnan "d --.1:.tt.:lll..! L';--. ·\S 

US:"\.S c...;. t:l ~istt.:n1;i que- proporciona la~ :--nluci ... """'n~s qu~ pennit..:n controlar 

costos, 1nantcni:r l.1 1ntcT:ridad de \o~ l.Ltto!"'. incri.:tnent;u· la productividad y 

adctnás ni.cjorar lo.,., ni\ ... ·l ... ·s de <>cn·1ci(:. Las aplicaciones l lS.~S dan a la 

industria acri:a y ~1 l(l:,, ¡irov..:cJure'-... dt..· c~tc ~ .... ·1·-.. icin un.i ventaja cstratt!gica en 

el n1ercadu. 

USAS está fonnado por cuatro si.:->tema:. princip~1le.:-.: 

l. Systcn1 Control tControl dd sistema~-

2. Passcngcr Scrvict:s (Sistcn1a de st.:r....-lcios al pasajero). 
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3. Departure Control (Sistema para control de vuelos). 

4. Freight Management (Sistema de administración de vuelos de carga). 

l. Control del sistema. 

USAS AEf (Applications Environmcnt and lnsraJJation). 

Instalación y ambiente de las aplicaciones. 

El módulo USAS A.El es 1~1 herramienta cst3.ndar para la instalación y el 

mantcnimú.~nto de toda:-. la:-. aplicaciones de USAS. El módulo controla 

las rnodificacionc:-- que se puedan hacer al código y 1nan1ienc el 

ambiente para Ju!:-> múltiples aplicaciones. 

USAS SYS (Sy."ifcn1s Control) - t.:S,\..S Control de sistemas. 

USAS SYS es la intc:rfasL· cntn: el sistema nrerativo EXEC :'..200. di! la 

serie 1.k mainti·¡1mcs 2200 1...h.:: Unisys, y l:.i:-. aplic3cionl!S USAS. Este 

módulo lleva c-l c1...mtrol de agentes. del a1nbiente de las aplicaciones. de 

la entrada y salida dl! dalos <le cada trans:.icciOn, de las pantallas. de Ja 

seguridad cJc: dah)S, .... apai...:itac1ón de agentes. niante:ni1nicnto de 

archivos. detección y ~0lw .. ·ión de errores de ca<la tr..i.nsacción, 

recuperación de an:hivos. y otros servicio~ müs que son requeridos por 

las apl icacioncs. 
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USAS 

System Control 

USASLCM 
UNC Contvsa:oon 

Mnnagomenl 

USAS AEI 
Apphr.aloons 

Envin:>nmonl ancl hsiallol1'°" 

USASMCM 
MAPPER Con!Q.1•at>0n 

MB!W.g>;JOtnent 

System S-Vlces 

Passenge... Servlces 
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A•lwr Arc---C':>> 
f"nc;lity 

USAS PfiF 

USAS CAR 
C;u 900k.-f"llJ'> 

USAS FDP 
Fa.•l! O<SPWr 

USAS OSA 
O~Si,+tPO'I 

A.s.s:&t&Jnca 

A<...,,,;Jr>."'lf>á '.:.•~,1: 

Re~rv.l1nr<5 

USAS TIJA 
T::>,, [1°'"''"7· 

AH!:' 
A.1rl:r,~ R(!-''-•l 

E:nhanoern('r>f 

USAS SYS 
Sysl,.ms Con11ol 

USA'> FllC 
1 '"1"1 O a1 a Contr ::>I 

Departure Control 

13orHá•no Cont!c-, 

Flgur-...1 l'V-1. Sistema USAS. 

Freight Management 

USASCGO 
c.-.''>J'' 

A<.t...>ne<>d C'.':..i•g:> 
1•;,•in.,, 

U!:>AS uc~. 
ULD Control 

Sy':'!arr. 

USA$ SLM 

USASCRA 
Car¡;p Revonuc 

Aca>u.,tmg 

USAS CAE 
Cw-g> Revnnuo 
Ennanoomont 
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USAS MCM (r\-1.A.PPER Configuration l'\tanagcmcnt). USAS 

Administración de la configuraciún de l\.1APPER. 

USAS MCM es la herramienta de instalación y manteni1niento para 

4GL y aplicaciones ~1APPER. El múdulo cu!.."nta con el am.bientc que 

controla las modificaciones l]lll.' se ruedan hact.!r al código y que da 

mantcnin1icnto a las aplicac1onc-:-. '.\1APl'l:R 

USAS LC:\1 (Ll'."C Confi~uration '.'1:.1naJ!..-rncut). !'5AS 

Administraciún dt.• la coníiguruciún <le LI~c·. 

US.l\.S LCM e~ la hcrr:.11ni~nt;1 Lh.'.' in .... ralaciun y n1:1ntcnnnic-nto pan.1 .+GL 

y aplicacil."lncs LINC. I:.I nh._.,Julo CUC'Ill...! con el arnhi1..·ntc que controla 

las mo<lific~1ciont.!:-. que :-.e puedan hacer :.il código y qut: da 

mantt:nirnicnto a la~ aplicJc1ont.:~ !./,\'C 

USAS TR...'° (Agt.•n[ Trainiuj.!). USAS Capacitnción de agente~. 

Este módulo ~e encaq.~a de capucit.:.ir ind1•..-idu.!1111t:ntc a los agentes p4lra 

el n1anejo Uc las aplic<1ci1.mc::. USAS. Se ~ucnta con do~ ml.!todos de 

capacitación . .amb11s Ji~en.:ido~ p:ira traba.1ar 1-!n tl."nninalt::-. ("\lDT. por 

sus siglas en ing!Cs Vil.leo Display Terminal): aprendizaje asistido por 

computadora y capacit.ación prüctica. En las sesiones de capacitación se 

crea un registro por c.:id~i agente. e-sos datos son personales. sólo los 

podra acccs.ar el agente. 
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USAS S?\.1H (Systcms I\lultihost)- USAS Control de sistemas 

multihost. 

USAS SMH crt.:"a un :::unbicnte rnultihost en un solo sistema, lo cual 

permite que dos o más aerolíneas tengan acceso a las aplica.cioncs de 

USAS en la misn1a computadora, conservando la privacidad y 

seguridad de la infonnaciún en 13 base de datos. 

USAS :\ISG (:\lcssagc S'"irching). USAS Transferencia de 

mensajes. 

El módulo USAS MSG si: cnl..'.'arga del envío de nlcnsajes entre 

aerolíneas. USAS !\.1SG asegura l<l protección y recuperación del 

mensaje. El sistt.:"ma ~.oporta redes l..'.on velocidades bajas. medias y 

altas. 

USAS GIS (<;cm.·ral lnforrnation Systcm). LlSAS Sistema de 

información 1,!CncruL 

USAS GIS prororciona infnnnación .. {UC se encuentra clasificada en 

una base t.h: dato'.'> de ~H.:u .... ·nh:1 .1 un tr.:tna principal. que a su vez cuenta 

con tres nivdc~ de subtcrnas. La búsqueda <le infünnación se facilita a 

travCs de palabras clave. 

USAS FDC (Flig,ht Dutu Control). USAS Control de datos de los 

vuelos. 

US./\.S FDC trabaja con una base de datos en la que se guarda la 

información de los vuelo::>. Todas las aplicaciones de USAS pueden 
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accesar a esta base de datos~ FDC se encarga de coordinar la 

comunicación de Jos datos entre las múltiples aplicaciones. 

2~ Sistema de servicios al pasajero. 

USAS RES (Rcscrvations). IJSAS Reservaciones. 

USAS RES controla el registro di.: los pasajeros en la aerolínea a través 

del PNR (por sus siglas t..."n inglés. Pas.:-.cngc:r Narne Record). También 

se encarga Lh: la funcionalidad para el control del inventario de los 

vuelos y lo~ cambios y Ui:-.pnnibili<lad de horarios. Est:i aplicación 

recibe, org:ini·/a y l.'.OinuniLa infon11acion desde y hacia los agentes de 

la aerolint!'a. y desde y hacia ntros provccdo1·cs de servicios. 

USAS ASR (.:\.dvanccd Sc.at Rest.-rvarions). USAS Rc~crvación 

anticipada de a~h.·nto~. 

El n1ó<lt1lo USAS /\SR :-.e L"ncarga úc la rcs...:rvación <le asientos y de la 

cntrcg:i antic:ip~da d;:." ra"c~ de a~ord.:.~r. 

USAS CAR (C;1r Boul..ing.":o>). LSAS Rc!to.crvación de auton1ó'\.·iL 

USAS CAR e:-. un ..::onjunto de funcif.lncs que proporcionan la 

inti:Jrni.ación necesaria para rentar un auton1óviL Este módulo s~ 

conecta dirccr¡1n1cntc con las agencias qu~ rentan autornóvilcs. 

USAS FDP (Fan.• Display). Desplegado de tarifa~. 

USAS FDP rnanticne .:ictualizadas las tarifas de Jos vuelos en la base de 

datos, la cual se: alirncnta por medio n1agnético o a tntvés de una 

tcnninal ''[) r. 
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USAS HTL (Hotel Bookángs). USAS Reservación de hotel. 

USAS HTL es un conjunto de funciones que muestran la disponibilidad 

de hoteles. HTL se conecta dircctarncntc a las recepciones de los 

hoteles. 

USAS PRF (Profilcs). USAS Perfil del pasajero. 

USAS PRF es un tnt.!to<l.o para creai- el PRN de.; los pasajeros tomando 

en cuenta su perfil. El perfil que tenga cada pasajcrn st: clasificara por 

la caractcristica de Frecuenta. 

USAS TKT (Tickt..•ting). t!SAS Bolctajc. 

Este rn&tuh.> cl•ntrnla la t:tHísiún de h1..)lctos en una aerolínea y en todas 

aquellas que se cnt:ucritren cnn..:c.·t.u.las a Csta. 

USAS PTA (Prcpaid Tickd .\.d·dcc). L!SAS l\1cnsaje de boleto 

pagado. 

USAS PTA tiene la func11 .. H1a\idad Je que un pasajero pueda viajar 

desde un lugar diferente dc 1..kmdc fue pagado el boleto. USAS PTA 

cnvia c1 mensaje al lug:ir dcs<lc donde ..-i~1jar:·L d pasajero para c1abonir 

el boleto. 

USAS TlJR (Tour Bookings). US.-"\.S Reservación de \rlajes. 

El 1nódulo USAS TUR muestra información rdacionada con paquetes 

de viajes. Lo~ agentes a travCs de una transacción en USAS TUR 

pueden n:s~rvar un paquete de viajes con1p1eto .. 



USAS AAF (Alrllnc Acccss Facility). USAS Facilidad de acceso a la 

aerolínea. 

USAS AAF es la conexión IÚ},!.H::a entre el sistc111a USAS. otras 

aerolíneas y otros proveedores dd ser. ic10 Je viaJC:-., para 111tcrca1nhiar 

información acerca Je la disponibilidad y rcserv;_u::ioncs de vuelos. 

ARE (Airlinc Rcvcnm .. ~ Enhancemenl). Incrementar los ingresos de 

la acrolinca. 

Esta aplicacit:m 1._Jfrc"-·r.: la funci,ma hdad J.e elaborar un anali!--.is de 

patrones de r"-·~,_-r.'~h ... ·iun ,_. id...:ntificar las oportunu.lades de negocio. 

ARE trabaja con la infunna'-·1011 de U~AS Ri-.S y i..k USAS CKl par3 

lJS/\.S DS.·\. (llt.•l..-b.ion Support Assb.tanct...•). Soporte en las 

dcci-,;íoncs. 

USAS DSA h.l1n.1 un.~1 h...t~e <lL' J.1to..;. de tH:n1po r\.!al y la pasa a una base 

de dah.">:- n:Ltci1)nal. 

3. Sistema paru control de YU<.""lo:-.. 

USAS CKI (Check-In). t:sAS RcJ!istro de- pasajeros. 

Controla las actividad~.:::-. qut: ~c llevan a cabo dc:sdc que c1 pasajero se 

registra. USAS CK 1 n:g1.-..tra la llegada del pasajero para su abordaje. 

verifica las n: .... er. acioncs. r\.!gi...;tra el equipaje del pasajero. tan1biCn 

pcnn1tc contar .... ~<,n una li'.--ta de c-spera para el control de posible 

abordaje. 
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USAS LDP (Load Plannlng). USAS Planeaclón d<' carga. 

USAS LDP controla la carga en cada vudo. lleva a cabo los ajustes 

operacionales necesarios: combustible. pasajeros y carga. se encarga 

del cierre de los vuelos con el peso y balance adecuados. USAS LDP 

tiene acceso a la infonnación general de cada vuelo aJ momento de 

partir. 

Asistente para el control de abordaje. 

El asistente para el control üc ab .... lrd.::ijc tiene el control desde que un 

pasajero se regi:...tra hasta que llega a su destino. 

Asistente de registro dt.' pusajcros. 

El asistente de rcg1~tro de- pasa1cros ticne acceso a la información del 

módulo de USAS CKI 

4 .. Sistcn1a de ndn1inistraciún de- vuelos de curga. 
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USAS CGO (Carg:o). llSAS Cargo. 

USAS Cargo es la aplicación que administra todos los aspectos 

relacionados con el proceso dc carga en una aerolínea. Los aspectos 

principales son: captur.i de datos del envio. control de espacio. control 

de terminal y actividades de s0portc. 
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USAS ACR (Advanccd Cargo Rating). USAS Cálculo de precio del 

transporte de carga. 

Esta aplicación calcula ) n1ut:stra los precios del transporte de carga de 

acuerdo al 1111.:rcadn. d tipo de envío y otras opcionc~. 

USAS UCS (CLD Control Systc1n)_ Sif,tcmas de control llLD. 

USAS UCS es la aplicaciun que identifica a un host dentro de una red 

host. Rc!!,iStra el lnter...-:atnhiu de informacilHl con otras aerolíneas y 

clientes. c1..1ntrnl <.h: in-.(._·ntJ.ri~) y .11.:tivid<11.h::;; de 1nantcnin1icnto en los 

host. 

USAS A.Cl (Autoniat""d Cu..,truns lntcrfact.•). Interface con oficinas 

de Gobierno. 

Esta aplicac1nn pt.:nn1tc trabajar de acuerdo a lu establecido por el 

Gohicrnn en ... -uant.' a cn\.1os. iinpucstos y rcg.uL1cioncs para la 

importación. 

USAS SL:\1 (Scrvicc Lcvd !\lonitor). l'.S.-'\.S '.\tonitor de niveles de 

servicio. 

Monitorca y valida d nlovltnicnto .Je los envio:; a tr.ivCs d<.:l sistema, 

contra patrom:s ya establecidos. Los envios que cambian su ruta~ son 

detectados y reportados al personal cspccilico. 
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USAS CRE (Curgo Rcvcnue Enhancemcnt). Incrementar el ingreso 

por carga. 

Este módulo brinda la oportunidad de usar inforrnación de otras 

aerolíneas que realicen L .. 1111hién transportación de carga. para elaborar 

reportes de n1crcadotccn1a y adniinistración, basados tanto en 

actividades antcr·il1res cornu en las ya planc:l.Úas. 

USAS CRA (C:.tq.~o Rl•\.t..•nuc Accounting). Cont!lbilidad del ingreso 

por carj!:t. 

USAS CRA lleva el 1..·ontrol finan...::icn1 d1..• las actividades relaciona<la~ 

con el transpone l.h: carga: rnanticnc lo~ infom1cs de cuentas por pagar 

y las ya pagada!".. genera f:.H.:tura~ y reporta acerca de la actividad 

financiera que ~e gcncr.\ p1.)r transponar carga al sistema de 

contabilidad gcm.:-ral de I.1 .JL'rolinL':L 

Los niódulos de USAS. qu1..· tl\nnan parte de la ;-;olución que Unisys provee a 

Mexicana, son: 

a) US.·'\S :\El. 

h) USAS SYS. 

e) USAS MSG. 

d) USAS GIS. 

e) USAS FDC. 
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2. Passcngcr Scrviccs (Sistema de servicios al pasajero). 

a) USAS RES. 

b) USAS AAF. 

e) USAS PRF. 

d) USAS PTA. 

e) USAS FDP. 

f) U~AS TKT. 

)!.) USAS /\.SR. 

3. Dcparturc Control (Sistcrna para control de vuelos). 

a) USAS C:Kl. 

b) USAS LDP. 

A continuación se muestran los tn.ódutos que fonnan parte de ésta solución. 
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Solución de Unisys a Mexicana. 

System Control 

System Sef'vices 

t.J'!'".ASMCM 
MAPPER Confogu-ahon .... ~-

Frelght Managcrncnt 

A<rv .. •--.c•ld c.-..11io 
fl.1:><><1 

'.>n<V>C<1[,.,,,.¡ 
t.400.,l<x 

USAS CHA 
Cottgofl""c-n,., 

Aa:o<_;~,,...., 

C;ugo ROV<.•••io 
E••h.1r'Cf:>1'T1nnt 

Fi¡::uru JV-2. Soluciún de Unisys a l\-1exlcann de Aviación. 
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Funcionalidad detallada de la solución de l'nisys a !\·1exicaua. 

t. Systcm Control (Control del ~istcma). 

USASAEI. 

Instalacinn ~1antcnin1icnto <le la-.. aplicaciones USAS. 

Comrol de la!-> 1uo<líJic:..icion1_•:-. al Ló<ligu. 

Cornpilaciún .Je.: pn1µ.ra1nas_ 

C.icncración de aplica,:1oncs. 

USAS SYS. 

lntcrfac.:e cntn: d :-.istcrna operativo y el ambiente USAS. 

Contn-.J de ag,cnt.: .... 

A:-.igna:..:1on de claves de acci:'>o única:-. a cada agente. 

Ayuda en linea para los ag.:nh;":>, por ejemplo en la 

convcr-..ivn <le rnc<lida:-.. 

Vcrificncit.">11 1..k la valid1_·7 t.k tarjetas de cr~dito. 

Control del a111bicme para la~ aplii..-acioncs. 

Valil.lac1ón <le entrada y salida de datos para cada 

tran:-.acci1...1n. 
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Control de las pantallas para introducir y desplegar 

información. 

Mantcnin1icnto de archivos. 

Detección y ~oluciOn de errores durante cada transacción. 

Recuperación de an.:hivDs. 

Desplegado del tic.::n1po local para cada ciudad y la diferencia 

de tiempo entre cll<i~. 

USAS MSG. 

Envio de n1cnsajcs entre acrolincas. 

USAS GIS. 

Alnrni..:cn;:tmi<.!nto,.t\1antcninücnto de información general. 

A..:ce..,0 1 I3usqueda de- infnnnacic'in a través de temas o 

palahras cl.n ..:. 

USAS FDC. 

Control de: infonna.::iún de lo~ vuelo~. 

2. Passcngcr Scr·viccs (Sistt..•ni:.1 de servicios al pasajero). 

USAS RES. 

Control del rcgistn.l de pa~a_jcros. 

Crcación/Consultas/f\.1odiiicacion/Cancclación de P1VR .. s. 

lnfonnacion de un PNR.: 
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Nombre* 

Nombre individual. 

Nombre del grupo. 

Nombre de la compañía. 

Itinerario * 

Contacto* 

TclCfono par1icular. 

Tctefono de agencia, etc. 

Bolctajc * 

Tipo dt: bokh• (aeropuerto. por correo o teleticket). 

Tiempv de validez del boleto. 

Fonna de pago. 

Din:cción p¿lra cnvi1.l del boleto. 

Dirección para cobn1 del boleto. 

Tarifas. 

Cálculo de tarifas. 

Integración de tarifas. 

Scrviciu auxiliar. 

Hotel. 
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Automóvil. 

Taxi. 

Paquete de viaje. 

Solicitud de servicios cspt...-cialcs. 

Alimentos especiales. 

Asientos rc'>cn. a<los para personas discapacitadas ~etc. 

In fom1.acú:,n de utros ~crvicios. 

Rcsponsahil1dad. 

La oficina cncar!!ada l.f...: los PiVR. 

Actu.alizacionl..'"S 

Crear P.VR h1~tórit.:o~. 

Intcn:arnb1n de 111Jilrtn:Jcion l..'OO otras aplicaciones. 

Contn.11 del in'" cntario íJOr n1cn.:ado y por punto de venta. 

Lirn1cc ele vc-nta:-. para Jo~ rncnsajcs A V~'>'. por :-;cgn1cnto y 

clase 

Los puntos señalados con*~ son indispensables para crear 

un P.'VR. 
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USASAAF. 

Conexión USAS y otras acrolincus/USAS y agencias de 

viajes. 

Intcr-camhio de información en cicmpu real. accr-ca de las 

características y di~ponibilidad de los vuelos. 

Consulta!Actuali7ac1ún'Rcgi~tro en ticn1po real. 

USAS PRF. 

Registrar el p..::rtil del pa:-.ajero 

Clasificación por Frecuenta. 

USAS PTA. 

Un pa.sajcro rn1cdc viajar <lc~c.k un lugar difcr-entc desde 

donde fue" pagado d holcro. 

Envio de a11toriz;1ciún <lcsdt: done.Je füc pagado el boleto 

hacia la agencia <lnn<le :-.e encuentre el pasajero. La 

au1on7aciún se idcn11fi1.:a 1..·c..1111u orden dL" .:argo rniscclánca 

(MC(), por sus :-.1gJ.1~ en inglés :'\Jisccllam.:ou~ Ch:1rgc Ordcr). 

USAS FDP. 

Alra/ActualizaciOn Je 1arifas ck '"·ucJos. 

Acceso a la infonnación de los vuelos: 

Tiempo. 

Fecha. 

IH7 



CAPITULO IV 

Disponibilidad. 

Clases. 

Número de escalas o si es directo. 

Inventario~ etc. 

Acceso a infonnación de vuelos de Mexicana de Aviación y 

de otras acrol íneas. 

USASTKT. 

EmisiOn de boletos. 

Impresión de pases de abordar. 

ltnprcsión de etiquetas par.i equipaje. 

USAS ASR. 

Registro de p3!->ajcros. 

In1prcsión de pases de abordar. 

3 .. Sistema para control de vuelos. 

USASCKI. 

Registro del pasajero entes de abordar. 

Verificación de reservaciones. 

Regi~tro de equipaje. 

Lista de espera. 

188 



CASOS DE OUTSOUACING 

USAS LDP. 

Distribución/Control de carga en cada vuelo. 

Cierre de 1os vuelos. 

Beneficios. 

Algunos de lo:-. hcndicio-.. que tcndra l'v1cxicana de Aviación al aceptar esta 

propuesta. abarcan cuestit1nes operativas y financieras que son mencionadas a 

cuntinuaciún: 

Con'-~cntrars(.· en la.-.. funcionc:-. principa1c" de la acrolinea. 

Consolidar su in1..igcn ~orpnrativa, al brindar un buen servicio a sus 

clientes. 

Mantci;crsc en !ns nivele" rna:-. alto:-; de 11.m..:innahd,uJ 

bcnL·ficio de su!-. p:..i!">a_¡civ:-.. 

:-.erviciu. en 

Mantcnt:r el tral\cu de :-,u 1nfi..ff111a1...·1l:in 1..k uficinas y aeropuertos con la 

oportuniU.:1d requerida :-- dentro 1 .. it: lo-; '-'"túndarcs de eficiencia t:n la 

industria ~ú.·r.:a a nivel 1nundial. 

Estan<l.:iriza1· el 1.."qu1pu d...: •. :u111rn1h1 

Contar •. .-un d -;i:-.tcnLt l ,'~-·\~. 1..·01nu base para l!] sistc1na de 

Rescn'aciut11:.-.. de ~1c:...ican.1 de ...'\viaci1..lfl. t.!l cual es uno de lo!-> n1ás 

nH:u.icrno~ 1..h: Ja indu~tri.1 y ..._•n ~uns1~1nt~ actualizaciún. 

Contar con el ap ... lyu d.: un pru-...cl!dor ..:-on cxpcricrn.:ia. para respaldar la 

operaciOn del sistctna y su n1antcnimicnto. 

Confiabilid.:ld cn el dc-~cn1pcñ<.1 del sistc-n1a y del hardware. 
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IQO 

Contar con equipo de comunicaciones de acuerdo a las necesidades de 

~a aerolínea. 

Definición de Niveles de servicio por parte del proveedor. 

Trabajar con un sistema 100<!-'0 compatible con la fonna de operar de 

Mexicana de Aviación. 

Total compatibili<la<l con la red de comunicaciones actual y facilidad 

para adaptarse a las nucvu;., tccnl)loµ.ia-.. 

Evitar el hnpacto nc~atho en la productividad del personal por cambio 

de sistema .. su rc¡)l_•rcu .. iún 1.~on 'º' clicntt.•s } t.•n la carrera; contra la 

competencia. Suponiendo una rcduccil·1n <ld 1 O~ o en la productividad 

del personal e-ncaq!adu dL' !:1'> rc..,,cn:a<..·1ones y venta de boletos. el 

imp~u.::to financicn.l rPdn:.:t \ er;..c traducido cn la cifra:-. mo~tradas en la 

siguiente Figura: 

Figura IV-3. Producth·Jdad del Personul. 

Evitar Ja invcrs1ún en in1plantación y capacitación. asi como ~n la 

infraestructura de cornunicaciones y tcnninalc~. en caso de cambiar de 

sis1c1na. Según cstirnacioncs de Unis.y:-:. el cosro aproximado de 
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migración hacia otro sistema aumentaría los costos de Mexicana de 

Aviación~ en Jos siguientes n.ibros: 

• Gastos directos de Mexicana: 

- Capacitaciún/i1npJantación. 

Cargos del provl!cdor: 

Implantación y Capacilacion. 

Gastos en con1unicacioncs. 

Recn1plazo de tcnninalcs y Reemplazo de hardware de 

comunicacúlnc~. 

CASO PRACTICO 2. CELANESE MEXICANA. 

Cclanesc l\1cxicana es una crnprt:sa líder a nivel internacional en la 

manufactura de fihr:Js textiles. cn1paqucs, envases y productos quimicos. 

Cclanesc Mexicana se ha di~tinguid ... ) por el dcst.:o de fabricar su...; productos de 

la mejor calidad y por lo tanto de dar un buen ser.ricio a usuarios íntcn1os y a 

sus clientes, al a<lrninistr;1r sus :-.1~tcmas de opcración y distribución de la 

n1cjor 1nancra posiblr...: c11 hcncticiP <ll.' esto~ . 

. ...\. continuacion :-..:: prc:-.1..•nr~1 un a vi:-.iun general <l~ lo::. servicio~ de Outsourcing 

que Unisys le pruporciona a Cc:lancsc: l\!ex.icana. 
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ProblemátJca. 

Traslado de oficinas corporativas a la ciudad de Toluca. lugar en el que 

no esta previsto construir un centro de cómputt..'I para instalar la 

plataforma de cómputo actual. por lo que el proveedor de Outsourcing 

deberia tener la capacidad de proporcionar las instalaciones necesarias. 

Costos altos en Tccnolog1a de lnfonnac1ún 

Un deseo úc t:rili..><.:a1:-.t: JI nt:goci._-.. íJnncip~il. ya que Cclancse dche 

concentrarse a otro:,. pru:yl.:Clo'-'. 

La complcjiú .. uJ úc t..:01.:r cl...'ntru:-. .Je cú111putu :-.cparados. 

Ü\!~co Uc proporcion.u un 1ncjur <...l:'rvicin .l lo:-. u~uarios finales. 

incrementar la productividad y cfil..·icncta Jcl pcr-~onal a cargo de la 

opcr..1ciUn y lograr una reducc1on liL" los costos upcrali\. o:-.. 

Soluciones. 
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Contratar a Unisys rccibicndo los siguientes ser..'icio:-.: 

Administración y Ofl<.:racion del centro Ue datos. 

Unisys rcali7a l!:-.tas aclivid~1dc:-. apoyandosc en d concepto 

de OpcrJción Desde Un Solo Punto. el cual pcnnitc reducir 

las funciones del personal dedicad\• a la operación de los 

equipos en los ccntr•ls de cómputo. adcn13s de proporcionar 

un control n1as cstncto, gracia:-. a que cualquier evento es 

detectado en fonna inmediata. Para lograr este objetivo se: 
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utiliza el sistcn1a automático conocido co1no Single Point 

Operations (SPO)~ el cual pennite operar y controlar 

múltiples computadoras de di fcrcntcs nu1rcas desde una sola 

estación de trabajo. incluso desde un lugar remoto (siguiente 

Figura). 

El producto Single Polnl Opcratlons pcrml!c que un 
operador controlo vi:lrias equipos des.de una sola cor)Sol.:t 

.,.,..,,'"'t..r:alosco:.lo,.<.J,. 
opc~y!i0por1 ... 
óO!b<do a ta po,.._.~d.'.ld d.:. 

:":= ;::;:,:::~""" .. ¡ 
• Ma.•ll"T'lt.l:"1 l<l .. ,.1.u,11o<J •• ~ 

, d~r.,b•lod.:td d<• k>:. 
equ~s.. u .. t>.:jo " ~"'' 
perrn<l<l! elce1uar un .. 
~l')f&,1spC,...,1f.I0'1 

• ~~~~C.=•~-:,,~1,;1,•!>i•• .1 

es.pncn<e:i>"' 

•Mlf1HTHJ"it lO,;.('UO<O,. 

d-'Up<"l:l;;:>'">n 

• Pmpon.on;1 
,.¡01n<'nlo'> QufO 

<1u~rl1..\n l"'n 1..1 

:i:.c~~:~~~.~ r.n c<\'>O 

•(_,;Uno p<odUC\0 
~1-rn .. ...._.c11:>. ~,;io p;1ra 

~ .. , ".-.P"..•n!'1~ 

Figura IV'-4. Caractcri'>liCa'> t1L'I pn11luctn Sin~k l'oint ( )p1..•ration.., (SP<>). 

De c.sta 1nant:r~1 l.lni:.y s apuy~i 1..·n r.:\ L·untn)l ~! ... : tn:. equipos 

ubicndos ":n la plant.1 d0 CL·l:tnc-:-.:.: f\.1e:-.icana. apr•)vcchand.u 

el concepto de upcractLHl <.k·,Llc un :--nhl punto. La uperaciün 

fisica de hls cqui¡H•:- L'11 l.1:-. plantas :-.1gui: siendo 

r~~ponsabilidad dl·I pcr:-.un~\l ... k C..:lanc:-c.e, viéndost: 

bcncfici.:iJu:, rair L'\ d¡'uyp ri.:n101u l\ll<-' tcndrJ por Unisys 

desde el ccntrn de Clln1putu princip.:d. 
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Servicios de sopone técnico. 

Mantenimiento de software y hardware. 

Administración de la red de DCPs. 

Factores de Éxito. 

Especificación clara y concisa de los objetivos perseguidos. asi como 

el cstabJccimicnto del alcance de los servicios que se darian en 

Outsourcing. 

Un buen lcvantanlicnto de infon11ación por par·tc del prestador de 

servicios que sirvió para concn.::tar las úreas que podrian tomarse en 

Outsourcing. 

Selección de un proveedor <le scrvicins con ainpli:1 experiencia en la 

entrega y administración de ser-vicios <le Out:--ourcing. a nivel 

internacional. 

Retención de suficiente pcrson.tl p<..lra rnanejar el contrato. 

Establcci1nicnto de 11iPCÍt'.\ de servicio susceptibles de ser n1c<lidas. 

Resultados del Negocio: Beneficios. 
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Un ahorro en sus costos de operación. 

Incremento en el Oujo de efectivo de Celanesc por la venta del 

han.Jwarc. 



CASOS DE OUTSOURCING 

Mejoras en las capacidades del equipo central sin inversión de capital 

ni adquisición de activos. 

Mejoras en los niveles de serdcio. 

Concentración del personal clave de Tccnotogia de lnfoml.ación en sus 

nuevos proyectos cstratCgicos. 

Eliminación <lt: la carga adnlinistrativa y operativa del centro de 

cómputo. c1 cual '""" tra:-.ladar~i a un c-i.:ntrn de c:.:ómputo del prcstudor de 

scrvkios (Unis.,·s). 

Continuidad en d servicio un.t vez que se inicien las actividades de 

mudanza a Toluca. 

Conclusión. 

Cuando un prnyccto d..: Ou1:-.~1un..:!ng '-'C planc~1 bú:n. analizando detaHadan1cntc 

la prt..)blcn1ática <le la cmpn:s.-:t y sus objetivos. y ~dcm:.ls, el prest3dor de 

servicios l.i..: Outsourcing cuenta cnn la infrac-.;.tructura tC"cnolop:ía. la 

cxpcrienl..·ia i.:n la l..·nrn:ga de scr-·1..:1D_.., ~11nil:.ircs a \ltros cl1cnt..:-..; y pose\.! la 

capacidad de t.:nrnprcndcr la nusiun y las priorida<lcs di.:! su compaf'l.ia, la tun1a 

de decisión par.t dar en { )ubourcin!! SL· ;. cr¡Í. tnclin<.u.la hacia el l<ldo positivo. 

cnfatizaJa ... :l)fl un buen nú111l..'f" de hcn..:ticius logrado:-. en pro de ~u negocio. 

CASO PRACTICO 3. AMERICAN EXPRESS. 

An1crican Exprcs~. un..i in..;;titución fundada en ) 850, ofrece scr.:icios 

financiero~ y sc~·icius glohaks para vi<~jcros con~istcntcs en: tarjetas de 
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crédito y de cargo. cheques de viajero y otros servicios con valor integrado. 

También ofrece planeación financiera, servicios de corretaje, fondos mutuos, 

seguros y otros productos de inversión. 

American Express es considerada como la agencia más grande el mundo y. de 

acuerdo con su estrategia corpor.itiva, busca convertirse en la con1pañía de 

servicios más prestigiada a nivd mundial. 

Por lo que cst;,Jn crn11prorncridos a identificar Jos diferentes segn1cntos d~" 

clientes y desarrollar productos y .servicio~ que rt:prcscntcu valor para <.":'>OS 

grupos. con~rruir relacione.-,. a largo pl:..t/o con sus dientes. otorgtlndoJcs 

servicios de calidad in~upcrablc y atraer nuevos clientes a través <.k difc..·renrcs 

canales de distrihuciün. que se n:<>umL' l.ºl1 lo que 1...·n .-\nlCrican 1:-.xpr-t .. •ss se 

conoce con10 ··con:-.rruir una 1.:ulrura g:...inadora ... 

Uno de los procesos pnnnpaks en .-\_rncric~in Express es la gestión dt: Jos 

documentos dcri\.·ados Je las rransaccionl~.-. con sus dicntl:~i y afiliadus, Ja cwtl 

se tornaba cada \.C.Z n1.:.i.s difícil dl~ contrPbr a caus.::i del aurucnto en los 

volún1cncs de docu1nentu~ a :--cr procesado~. 

El servicio de Oursourcing c.-,r;J uricncado precjsan1cntc a cubrir Jos servicios 

de adrninistraciun y control de docun1entus. 

A conrinuacion se presenta un a visión general de Jos servicios de Outsourcing 

que Unisy!:> Je proporciona a American Express. 
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Problemática. 

Procesos orientados a microfiln1ación y no a digitalización: 

Gran cantidad de procesos 1nanualcs. 

No todos los documentos se microfiln1an. 

La tccnologla utili7ada tiene tn~i.s de 1 O años. 

Gran manipulación de Uocu1ncntos a través de las diferentes etapas en 

el proceso. 

Procesos t.k .H:l:uaci(111 sin el ::-.op\.)l1c de docun1cntos en línea y,. en 

ocasiones sin la presencia física de cstus. 

Captura ni.anual del número de t:.irjctahahicntc y/o afiliación del 80°/o 

de los vouchcrs en los equipos de lectura actuales. 

Soluciones. 

Contratar a Unisys recibiendo los siguientes scrvicios24
: 

~ El contn1to de M:rviC'ios de Outsourcing que Uni~-ys nu.nticnc can American Expn:as. abarca att'O!I. :;crvicios 
que no :lle incluyen el presente Seminario de Investigación. 
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Figura IV-5. Cornponcnh'' dd Sen lcio tic Caplun1, Di~itali7.aciiin y 
Ht.·cupcr:tt.•iún dl" l>ocurnt.•nln'i. 

Todas las funciones asumida~ pu1· U111.<-.y~ :-e son1ctcr:..i.11 a un riguroso Proceso 

de Transición que pcnni1ir:l tnrna1· L"l c(introl en forrna cfCctiva y transparente. 

Una vez ton1ado el control. tDdas dlas se ajust;irún a un proceso de 

Administración General de 1nudo que rn1cdan ser nwnejad~b d!.!~<lc una n1isma 

perspectiva y c0n un p:oc..:-din1icnto general. 

Recepción de Docun1cnfos. 

Unisys se cncargar~i de la atcnciun de afiliados y otras entidades que 

entreguen su docutncntaciún en las vi:ntanilla:.., de Arncrican Express. 
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Digitalización, captura y proceso de vouchcrs. 

Los documentos que se procesarán son los siguientes: 

Voucher generado en el punto de venta (o maquina registradora). 

Vouchcr Planchado. 

Boletos de avión. 

Unisys se hara cargo de todo el proceso para c:stos documentos, desde la 

recepción hasta la destrucción o la entrega d~ los mismos a las 3.reas o 

personas indicadas por .American Express. 

La siguiente Figura nH1c~1ra el nu1.~""'º proceso de vouchcrs: 

Recepción Preparacio11 y OCA y C3ptura Procc.•so Final 
Digitalil".3Clón 

----~-----~----·--·---

Flgurn IV-6. Dl~itallr..aclón y Proceso de Vuuchcrs. 
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CAPITULO IV 

Se describen a continuación de forma general las actividades que comprende 

este proceso: 

A) Recibir los vouchers. 

B) Realizar la digitalización de los vouchcrs por medio de los scanncrs. 

C) Se proccd\.! a realizar el rcconocin1icnto de cnractercs (ICR/OCR). 

D) Capturar los datos que no son reconocidos. Esta captura se realizara en 

una pantalla que cstarú discfl.adas <le tal fonna qt11.: el capturlsta pueda 

ver la imagen digitalizada de cada docurncnto, facilitando con esto que 

no se requiera al.'.'udir a \ns do{._·uincruos físican1cnt..:-:. 

E) Balancear los .\'(JC y f{(JC !Dcal1nL'nte. S1..· pr ... --..:..·esad en }ds servidores 

locales Ja valiJa..:i1..\n y bal.!tH.·1...·p dL' !u.~ n1ontu~ c.-i.¡-:itt:rad.o.s. Para lo cual 

se c:n1iti1·~·ln li:-.t~1du:-. n 1.."•>n~.tdta:-. de incon ... i:-:tencias de captur·a y se 

proccdcr:.i a n.:ali.~ar la:-. c.,nL'LL"ÚHl<.':-. de !u'.:- 1 •• :rrure: .. 

F) Rcfonn~1tc.~r ei llu:.) .1r.:::hivu1:~) de: d.cu..:rdo al d1:.--c:n~· r.:qu<.·ridu p.:1r ..:l 

sistcrna ccntr3l de t\.rn,_·rlc:111 1:-..:rre-..~. Este prucc:Llitnicnto c;c n:alizar:i 

una vez al día. (~nn esto ~e rcducl.!n cu~t~i-. de prnc~:-.a1nicnto de 

infonna..:ión en d cnn11_1u1;¡dur c..·cntr·al y de .... ·01numeacioncs pür el 

envio Je infunn3cjún. 

G) Enviar d (los) archi,·u(~~) a! L:on1putaóor ccr.tr~d. al fin~d dd JiLJ.. :-\.1 

Los diagrarna~ de jcrar4uia de fun .... ·i~1nc-: y de tlujo dc dat<.1:->, así ccn10 el 

modelo de 1..k1to~ y <..'! Ui;if!r.1111;1 <..'nt1d.:!d relación de l.:l solución para 

Digitalizacion, c:.ipn1ra y procc:.n de vouchL·r:... si.: cn..:ucntra en i.:l Anexo A. 
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CASOS DE OUTSOURCING 

Digitalización y captura de solicitudes de Tarjeta de Crédito y de 

Afiliación. 

Unisys rccibirri di.! A1ncrican Express las Solicitudes de Tarjeta de Crédito y 

de A filiación y se hará cargo de capturarlas y digitalizarlas en los equipos 

destinados para ello. 

La siguiente Figura rnuestra el proceso de recepción de los documentos de tas 

Ureas de An1crican Express y los procesos de cnptura y digitaliz;t.ción de los 

n1is1nos.. 

Oigltnlli..aclón y Captu.-a 

SO!lcltudl!:s 

Figura IV-7. Di~itali1..aci6n y C:1plun1 di..• Solkilud(.•'\. 

El diagrama funcional p:ua la solución de Digitalización y captura de 

solicitudes de Tarjeta de Crédito y Afiliación. se t:ncucntra en el Anexo B. 
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CAPITULO IV 

Consultas Predeterminadas. 

Mediante un servidor de im<i.gencs y a través de las llaves de búsqueda más 

con1unes requeridas por el persona) de American Express. se realizarán las 

consultas de im<i.gcncs. 

Esta consultas pcnnitir.:in que d personal no dedique tiempo en realizar 

manualmente las instrucciones para acccsar la infom1ación de la base de datos. 

sino que sola1ncntc tendrán que ejecutar una opción en un mcnü de consultas 

pre<lctcm1inadas. 

Destrucción de Docurncntos. 

En esta c-tapa :.e <lc-struycn los docu111cntos después de un periodo de tiempo 

detennina<lu. 

Factores de Éxito. 
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Asegurar el cntcnditnicnto de las expectativas por ambas partes. 

Definición precisa del nivel <le servicio o fon11a de medirlo. 

Asegurar el cumplimiento oportuno de los con1pronlisos (revisiones 

periódicas del dcscmpcfio del proyecto). 

Responder con oporHmidad a los cambios del cnton10. 

Con1promisos e involucr:J.micnto de la alta gerencia. 

Continuar involucrando a todas tas partes afectadas. 



CASOS DE OUTSOURCING 

Recursos humanos (trato justo~ equidad. profesionalismo). 

Establecer un grupo de enlace. 

Alineación con el plan estratégico de negocios de American Express. 

Resultados del Negocio: Beneficios. 

ConsolidaciUn de la itnagcn de American Express. 

Atención cficicn1c de las ~ulicitudcs de aclaración. 

Mejora continua en ca111_bd de los nivc/~s de servicio. 

Conccntr~H:il\n de- pl.!r~onal en :1ctivida<les estratégicas y no en las 

operativas. 

Reducción en d tie1npo 1.-tuc ocupa el pl!rsonal de Aff\crican Express en 

la hú.squct.la tk docuni.entus para aclaracione<; y atención a fraudes. 

Control y seguridad Ue :1cccso a la infonnación. 

Sin1p1itº1Gv..::\on J.c \~1 .H.im1ni-..tr.1ción dl'." \ns scrvic.::ios recibidos por 

Uni~ys tnedant.: un -..oh1 punto dr. . .- contacto. 

i\gi\i<l<H.i gcneralizad;J. t.:n \os Liifon:nte"° procc~os. 

Rcspuc~ta n1ah oportuna a lo:-; nuevos rcqucrin1icntos con un enfoque 

fi.nani.:icro ~onven1cnlc. 

Invcr~iOn de capitJl nula_ 

Beneficios fiscales. 
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CAPITULO IV 

Planeación de los costos relacionados con el procesamiento de 

documentos. 

Ahorro en el procesamiento de intOnnación. 

Simplificación en la administrJciún y aln1accnamicnto de documentos. 

Ahorro al no haber gastos por tnantcnilnicnto de \a tecnología actual. 

Rcspal<lo corpllrativq de Unisys dL' México. 

Conclusión. 

El proyecto en An1c1·ican l-:xprC'-'!-. i.:s una cxccl..:ntc historia de Cxito de un 

contratu de Outsourcing de Proceso de Ncgucios'.':>. Durante la fase de 

tran..,·icftjll se realizo un an;.ilis1:-. <lc lus proccsus quL· se llevan actuahncntc en 

.:\.n1crica11 Expn .. ·ss. con ha.':>l." <..:n estr...= an.:llisis Unisys pudo proponer un nuevo 

modelo de npcraciún que foL·iJitaria b rcali?acilHl de cada uno de los procesos 

relacionados con Solicitw .. ks de Tarjetas de Cn:<lito y <le A 1-diaciOn. asi. como 

de Vouchcrs. Asi1nisrno, de:-.de el inicio dl! este pruyl!ch.1, !anto An1..:rican 

Exp1·css con10 Unisys se e-..fu17aron p ... )r 1nantener una 1clacion de la cual 

pudi..:ra surgir una ali"1nza cstratCg.ica. 

"' Ver Capitulo l. T;po .. de Ou1<o.oun:ing. 
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CONCLUSIONES . 
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.. Claro está que para obtener los rncjon:s resultados no se deben tornar 

decisiones pn:t.:ipitada~. Lo pritncro es explorar las opciones de 

Outsourcing que- tiene \¡1 compañia" { q 1 . 

El Outsourcing no es para to<lLh, algunas organiznciltncs grandes y 

sofisticada~ han hecho una fase de tr • .1nsición exitosa, la que ha 

marcado las bases sólidn.s para la consecución dc un proyecto exitoso 

iguahncntc. 

Un contrato de Outsourcing será exitoso sólo si la l!n1presa toma el 

control de ~us rcspons..ibllidar.h.:~ . 

.. Lo que Lktcnnina el é:\.itn o el frac:::iso de una rcla1.:ión. es manejarla 

1ncnos co1no un contrato y 1nús con10 una alianza l!Strati:gica·• t 36]. 

Ton1ar la 1...h::cbiún <l..: J.ar c.J nu dar l.!Il ()utsourcmg. una o V<lria.s 

actividadc~ <ld <lcp•lrtan1cnto de Tecnología dC' lnfonnaciOn. es una 

tarea dificil, una buena tnancra <le tcncT una vi~ion arnplia para este 

gran pasn cs cn1pczar :l contcst:.ir las preguntas s1guicntt.:s : 

Al hacer Oub1..itircin~, ~e !t)gr3 una rcducciún d..: costos porque parte de 

la infraestructura S\.!' ._·t1111pa11:c con otros cnh:s. Lo qui.:: ~e conoce coino 

ec.:cn1on:1ar:; de escala. 

La ventaja n1ás nnport:.intc ..:::onsistc en ~lgrcgar valor y aprovechar 

experiencias de la gente especializada en la solución de programas 

similarc:s en otros an1bitos y en otros pabc~. 



CONCLUSIONES 

20ó 

ºLa responsabilidad 1..h! dirigir e\ rumbo de la institución y de cún10 

aprovechar la tccnulogía para h.lgrar objctivo5 no se delega a nadie La 

dirección estratégica dchc pennanc.•ccr en la'i mano~ de la instirución .. 

[28]. 

Se estima que durante los próximos tres anos. ccr..:a del 5°/0 de los 

usuarios de Outsour.:ing tcnninarin su~ c.:ontralo~. La 111ayorta de t:llos 

cambiarán de proveedor y no regresaran a utilizar un.J. snlución interna. 

El Outsourcing nu e:-. para cu:tl'4ui..:1 a 

La selección <ll!l pn::-.t:l<lor 1.k scr.-icilh i.:-~ critil.:.t 

Un factor de é:-..ito muy 1rnpurtante es n:t1.:nc-r Lis rc!->ponsabilid~1des de 

admini~traciún. Adcm.1s i.:l 1...·lir.:nti..- :-...: <lr.:bt: asegurar de r..:tcncr lo~ 

recursos ni:cc:-..irios para ~1dnlin1.;,trar c."1 Cl)lltpíl"lni:-.u di..~ ()utsour.:ing.. 

··Para lograr adoptar el ( )utsourcu1g. -..:...· nccc:->ita un g:ran csfut:rzo v 

nuevas habilit...bde~ u~tL:d t...h.~be apr1..·nd1.:r .1 trab;qar 1...'lJO pru\. ..:.:dun;s. no 

busi..:ar sin L·c~at <."\ prnvCL'Lh'l con pr1..·1...·111 111:1-.. b.1ju. :-.1no hth . ..:ar a 

alguien que f'U;.;da -....:r· llt1 \.c:1-d,uk•1•1 -..1'Clll 1...·n \;~ C'<.lOS<..'f...'UClllll d1.: \l..)S 

objetivos t:stratC.:~íc1._h de -..u nt:¡;oc1u .. ~" 

El Outsourc1ng puede -..1.:r un .1nna t:straté~.ica p1._1dcro~a para h1 

organización. cuand1..1 -..abe: cu.1ndu y c11nh1 1...·\11Hratar lo::. <>crv1cio-; de 

Outsourcing. 

El ÜU\SL)Urc:ing pueJe funcion<..1r SI la l'rrt{Jrt!r.·~1 cliente a<lni.tnistra la 

relación cutnercial acti' ¡¡y corn:ctarncnte. 



CONCLUSIONES 

ºLa contratación de Outsourcing no llbcra de la responsabilidad que uno tiene 

respecto al papel que la tecnologia de al información debe jugar dentro de la 

empresa. Lo que hace es pcnnitirnos aplicar dincn.1 y fuerza de trabajo 

creativa al desarrollo de s1..1ft"var..: que puede ejercer el nlayor impacto sobre 

nuestro negocio'\ dice Gary Blddh:, Vicepresidente de lnfom1aciún y Sistcn1a~ 

de Tecnología. American Standard. 

ºContar con información es fundan11.:nta1. La forrna en que ésta se produzca. 

no"\ dice Henry. Director di.: Tecnología de lnforrnación. Kodak. 
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GLOSARIO. 

Cliente/Servidor. 

Core business. 

DCP 

Desktop (Servicios). 

Drivers. 
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Ambiente para el desarrollo de aplicaciones. en el 
cual los progran1as de Ja aplicaclc.'m se dividen en 
clientes. los cuales realizan solicitudes especificas; 
y los servidores, se encargan de recibir y procesar 
las solicitudc!-.. y entregar los resultados a los 
clientes. 

Al mismo tiernpo un prog.rmna puede actuar cL>n10 
servidor: recibiendo solicitudt.•s del los clientes. y 

diente: n::.llizando ~olicitudc..., otro 
progr..ima. 

Se l'"efierc al negocw o giro principal de la c111prcsa. 

Del ingle .... Distributc-d Comrnunication Proccssor. 

Tan1hit!n conocíd .. l"> como "scn·icios de escritorio''. 
se refiere al apoyo que un proveedor proporciona a 
su cliente en el ciclo de vida de redes, scr...·idorcs o 
cualquier otro t.."quipo de cón1puto. Los clientes no 
pueden snponar una constante actualización 
tecnológica. por los que contratan a otra empresa 
para que los asesort: y respalde. Estos servicios 
incluyen: actualización de \:c;rsioncs de sofhvan.:=, 
aurncnto capacidad .Je disco, rncrnori.:i. 
procesarnicnto, entre otros. 

Son los rnutivadore~ que i1npuban a llevar a cabo 
una dc~isión. 



Economías de escala.. 

Empresa cliente. 

Enfoque de la 
creación del valor. 

Estrategia.. 

Fase de transiciú11. 

Fortune. 

Gartner Group. 

GLOSARIO 

Se refiere a la reducción de costos de operación que 
tiene la empresa cliente al contratar servicios en los 
que se companc la infraestructura tecnológica (o 
también la solución conceptual) que forn1a parte de 
la solución que ofrece el prestador de servicios de 
Outsourcing. 

El prestador de servicios de Outsourcing llega a 
tener tal cspccializa<:iUn aprovecha la i.:xp<:ricncia, 
herramientas y equipo que ocupó Co que 
actualn-ientc ocupa) para dar un scrviciü de las 
mismas caractc.•rísticas. 

Es aquella qu1.: solicita los servicios de ()utsourcing 
en Tecnología de Inti.>nnación. 

Se refiere al ht.:cho de ofrecer un valor agregado en 
los servicios que se proporcionan. Un valor 
agregado es un dcrncnto a<licional que l:J l..!tnpresa 
cliente rcciht! sin tcn~r incurrir en grandes costos. 

Es la 1novilización de lodo"' lus recursos de la 
cn1pn:sa t.!'n el Lin1bito global tn:Hando de alcanzar 
objetivo~ a largo plazu=--

Dentro del procc:--o de Outsourcing se llam.1 Fase de 
tran-..iciún a aquel periodo c-n qui.! la en1prcsa 
proveedora <le ::..crvi"--·i1..) va tütn.nido poco a poco la 
rcspon:-0.abiliJad (operación) de las funciones de 
Tecnología de Infün11aci1..>n di.: las qui.: se hara cargo. 

Rcvistu. que rcali.t.a invc~tigacionc~ financieras y de 
negocios de empresa:-. a niYcl 1nundial. 

Compafiía qui: se dedica a realizar estudios de 
negocios. 

n Apuntes del curso .. AdminiMracion de h' Producción", OC"!llvo s.cmc::i>trc Je la Liccnciatunt. en lnfonn.átic•. 
1994. 
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GLOSARIO 

Herramientas CASE. 

ICR/OCR. 

Intranet. 

Join Venture. 

LAN. 

Mainframes. 

MIPS. 

Multimedia. 
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Del ingJCs. Con1putcr·-Aidcd Software Enginecring. 
CASE es un softv.n:irc de computadora que asiste en 
el desarrollo de otro sollware. desde su diseño hasta 
Ja etapa de implementación. 

Del ingles, Jmage Charackr Rccognition/Optical 
Character Recogn i1iun. 

Es una red privad;_¡ empresarial que utiliza Jas 
tecnologías y fl)S productos de Internet. Las intranct 
pueden estar protegidas de usuarios ;..t tr:tvCs de 
barreras (fircwalfs) o si1nplc111enrc no cunc.·ctando:-.c 
al mundo exterior 

1-f:.tcc rcfcn:ncia al acuen1o que realizan do::. o rn;:is 
empresas con el nhjc1n de rcali?.ar una alianza que 
Jcs proporciona vcnwja:-. en pn:l.:'ios o calidad de 
servicios, al h.1ccr ncgoci~t<..-1unc:-. entre Csta:-:;. 

Del ingles Loe-al /\n.:a NctWllrk.. Es una red pnvada 
que pi.:n11itc con1partir datu~ y recursos entre \arias 
computadoras que operan dentro de una misma úrea 
gcogr...ífica. 

Son la pit:dra anguJ;.tr del pn1ccsarnicn10 actual dt: 
datos de lo.s ncgol..'Jll .... C(lnfi.,nnan la SC!,TUnda clnsc 
más grande y r~ipida de coruputador..1-.;, que se usan 
por grande~ curporncionc" para el pnlcc-;anliento dt: 
datos. 

Millonc~ de instruccion..:~ por st..·gundo 

Es una combinación de hardware y soth ... ·arc que es 
capaz de pn)Vccr difen:ntl..'"s fornia.s de salida. 
integradas en una sola prcsc.:ntación. Las salidas 
consisten en texto, ~onido~ gráficas, animación, 
video y pcticufas. todo disponible aJ rnismo rie1npo. 



Niveles de servicio. 

Outsourcing. 

Reingeniería 
procesos. 

Rightsizing. 

ROC 

Scanner 

de 

Es la especificación de las n:sponsahilidadc:-> del 
prestador de servicios <le Outsourcing en ténnin(1S 
mcdiblcs. en el tiempo l.• cn cantidad, 1..·01110 hnrarius 
de servicios~ capacidad de procc:santicnto ytu 
operación. entre otros. Dicho de otr·a n1ancra e;_... el 
alcam.::c dd servicio 4uc propu1·ciona el proveedor 
delimitado en el ticrnpo. Un cje1nplo es: El 
prestador de '-'Crvicios ~c con1pHH11ctc a qw: .:1 :-HJ~~1 

del total de <locu111cntos recibido:-. antes de las 1 1 <le 
la n1aiiana, estaro.1n <ligitalizadns antes de las 1 1 : .10 
hora"> del misn10 dia. 

••El tCrmino ing1Cs C)uhourcing,. con10 n1ucha 
tc:n11inologia ingksa.. se ha ido itnponicndo 
dcsgraciadan1cntc en el inundo profesional sin un 
esfuerzo claro por ídcnti ficar o promover vocablos 
hispanicos equivalentes. El que m:ís s..: ¡1ccrca al 
concepto de "Out.sourcing" se-ria una contratación 
externa. aunque itnplica una connotación 111ás 
ad1ninistrativa que ~ustanc1al" i 25 l. 

Es lograr mejoras radicales en el dcscmpcli.o de una 
cn1prcsa. a través del rediseño de procesos. 
ultlizando un cnfoqu~ unificado que co11tc1nplc a la 
organización corno un t(1do ( rccur::.o~ hu1nanos, 
materiales y financieros) y que tenga corno base las 
n1cjorc~ prüct1cas dd mc1·cado 

Se rcficrc a la a~1gnación apropiada do.: l.1;.. tareas 
que intervienen en un procc"º· tanto cn equipo 
cliente corno en el servidor. 

Es un voucher planchado. boleto de avión o ticket 
que genera el punto de vt.·nta o maquina registradora 
al rnon1cnto de realizar una compra. 

Dispositivo qu\!" h:c texto c inuigenes. las cuales 
pasa a la computadora. 
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GLOSARtO 

Sistemas abiertos. 

soc 

Staff. 

Tecnología 
Iriformación. 

Voucher 

JVAN 

JJl'orkstations 
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de 

Son aquellos que se diseñan bajo estándares 
internacionales o de faclo. y por lo tanto pueden 
funcionar cotnpatiblcmcntc con cualquier producto 
diseñado con los mismos estándares. 

Sumariza los montos de los RC)Cs que agrupa. Es el 
resumen de los cargos. 

Se refiere al pcr~;onal 

compañia. 
crnplca<lL)S de una 

Técnicas. herramientas y equipo para d rnancjo y 
administracion de ln infonnaciún. 

Es un documento en el cual se- r..:gistran los cargos o 
abonos para un tarjl!"tahabic:ntc. 

Del inglCs \Vide Arca Nctv..·nrk. Es una red de 
computadoras ptihlica 1..l privada que sirve a una 
amplia úrea gcog.rúíica. 

Una plamfr1nna de traha_1u qui: tiene los siguientes 
atributL~~: 

- lmc:roperatividad abierta. 

- Productividad personal. 

- Orientada a tr...tnsaccioncs. 

- Acceso de usuario~ a la infi .. )rmación de la red. 

- Intcrlasc de usuario común. 

- Se con1pancn rccur~os y dispositivos. 
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ANEXO A 

l\fodelo de Datos. 

Entidad: SOC. 

Atributo Tino-Loneitud · · Dominio: 
<Folio del SOC> N-7 
<J\.fonln del SOC> N-14 0-999999999999. 99 
<Nurn de ROC.-;> N-5 0-99999 

<Ft•clw iu/iana> ,V-3 001-365 
<.~únu•r·o Af!.lidción ::_ ,'\'-JO })ígito w.·rtficador 

------~-----_J_d_i~..J!...rJ!..'!.!!:.':..i.!:'~~r_fl.Ff.fü~~~r11 dt• [o_U_o.~) ------------

Entidad: H.OC. 

N - Numérico. 
A - A\fobético. 
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