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RESUMEN DE LA INVESTIGACION.

Titulo.

“Quitsourcing: Una opciéon estratégica para su negocio™.

El término Outsourcing proviene de dos palabras “OQUT™, ul espanol *“fuera™,

CSOURCING™, al espanol “‘cualquicra que provea

“afuera”™, “hacia atuera™

informacion indispensable o primaria®™

Si unimos ambas palabras, podemos formar el concepto de QOuisourcing como

“la recepeion de un servicio por parte de un provecedor externo™.

*A lo largo dec todo el trabyajo gue estammos presentando. se usa el término
inglés Outsourcing. puecs como mucha terminologin inglesa, se ha ido

imponiendo desgraciadamente en ol mundo protesional sin un esfuerzo claro

por identificar o promover vocablos hispanicos equivalentes. El que mas sc

acerca al concepto de “Qutsourcing’ serig una “contratacion externa’, aunque

implica una connotacion mas adminestrativa que sustancal™ (25

En la estructura de {a presente se contemplan los dos caminos para Ia solucion

rocio “guardar en casa las actividades de Tecnologia

de los problemuas del ne
de Informacion™ o “contratar 2 alguna cmpresa externa para la administracion
y/u operacion de Tecnologia de Informiacion”™, el empresario mexicano tiene la
opcion de ecscoger ¢l esquema de sus negociaciones de acucrdo a su empresa
en particular, es decir sus costas, su filosofia empresarial, ete., y los objetivos
que se haya fjjado. Es por esta razdn que el Qutsourcing se ve como una

“OPCION"
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Por otro lado “ESTRATEGIA™ significa, en términos empresariales, “la
movilizacién de todos los recursos de la empresa en ¢l ambito global tratando

de alcanzar objetivos a largo plazo®

Las caracteristicas de una estraregia son:

e Envuelve la organizacioén como una totalidad.
e Es un medio para alcanzar objetivos organizacionales.
e Es orientada a fargo plazo.

e Es decidida por la alta administracion de la organizacion.

Estas caracteristicas yia marcan ¢l alcance de un proyecto de Outsourcing, v
refuerza ¢l concepto mismo. Un contrato de Qutsourcing por definicion es un
contrato a largo plazo, abarca la organizacion como un todo, pues a traveés de
la Tecenologia de Infonnacion se pueden alcanzar objetivos corporativos, Y
otro punto muy importante. ta decision de los proycectos de Qutsourcing los
toma la alta gerencia. va que s¢ requivre de un ¢studio a nivel corporacion

para saber que valor agregado e va a dar ¢l Qutsourcing a la ecmpresa.

Por ultimo, con la palabra "NEGOCIO™ nos referimos o toda la empresa en
gencral, cualquiera que sca el giro de ¢star a diferencia de mencionar el
“Departamento o Area de Sistemas™ el alcance del Outsourcing es global, esto
es, los beneficios que se puceden desprender afectan a toda la empresa. Esto
debido a que esta orientado a dar ventajas competitivas que pueden marcar la

diferencia de una empresa a otra. Cabe mencionar que una de as principales
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razones para tomar la opciéon del Outsourcing es enfocarse al negocio

principal de la empresa.
Tema.
Outsourcing.

Objetivo Geneceral.

Dar a conocer a los empresarios mexicanos una nueva opcion de hacer

negocios, que no solo puede ayudarles a reducir costos, llevar un control de

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

Objetivos Especificos.

Proporcionar a las cmpresas mexicanas el concepto claro del servicio

de OQutsourcing.

e Difundir ¢! crecimicnto del servicio de Qutsourcing en el sector

mexicano de Tecnologa de Infonmacion.

» Dar a conocer los scctores del mercado mexicano interesados en el

servicio de Qutsourcing,.

e Informur acerca de los tipos de contratos de QOutsourcing que una

firmar (Qutsourcing completo., de transicion o

empresa puede

selectivo).
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e Proporcionar factores clave para que una empresa pueda evaluar a un

proveedor de Outsourcing,.
® Mencionar a los principales proveedores de Qutsourcing en México.

e Ayudar a las empresas a conocer qué funciones de Tecnologia de

Informacion podrian dar en OQutsourcing,.

e Conocer las experiencias de las empresas en sus contratos de

Outsourcing.

e Difundir los bencticios y desventajas que otrece un servicio de

Qutsourcing a las empresas.

e Dar a conocer los factores de éxito ¥y de riesgo en un contrato de

Outsourcing.

e Conocer las tendencias del Qutsourcing en el mercado mexicano.

e Proporcionar los clementos necesarios para gue los cmpresarios
mexicanos puedan saber si les resulta benéfico contratar servicios de
Qutsourcing.

Enfoque.
El enfoque del presente trabatjo es tedrico-prictico.

Situacion Actual.

Actualmente en México la informacion sobre ¢l mercado de Tecnologia de

Informacion en relacion con el servicio de Qutsourcing es muy pobre, la
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informacidn existente es principalmente acerca del mecercado nortcamericano,
la cual indica que la practica del Qutsourcing esta creciendo cada vez mas en
diferentes sectores abarcando diversas funciones de Tecnologia de
Informacion. De acuerdo a una investigacion se estima que el crecimiento de
la practica del Outsourcing crece a un 15%% anual en los Estados Unidos, a
continuacidn presentamos una Figura con los ingresos mundiales y de Estados
Unidos, que se recibicron durante 1995, Jos ingresos que se esperan recibir, y

la tasa de crecimiento anual compuesta (CAGRY .

1998 2000 1995-2000 (%6) Tasa de
Crecimiento Anual
Compuesta
Mundt: 76,504 121,933 9.8
Estados Unidos 36,433 59,315 10.2

En lo que se refiere al mercado Europeo. en 1995 se firmaron cuatro de los
cinco contratos de Outsourcing mas grandes en ¢l mundo, tres en Inglaterra y
uno e¢n Suiza. Ademas, ¢ste mercado no parece tener signos de abatimiento,

sino todo 1o contrario.

! CAGR Compound Annual Growth Rate, Tasa de crecimiento anual compucsta.
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Problema.

Factores como cl crecimiento de la competencia y globalizacion de mercados
han orillado a las empresas actuales a que no se enfoquen en su negocio
principal. como resultado de la excesiva atencion a actividades en las que no
SOn expertos y que no marcan una ventaja competitiva o no las distinguen de

los demas participantes en ¢l mercado.

Hipotesis.

Poco conocimiento de fas empresas mexicanas acerca del servicio de
Outsourcing. por lo que no se conocen los beneficios que ofrece tener

un contrato de esta naturaleza.

Inconformidad por parte de los contratantes de Qutsourcing, ¥ por lo

-
tanto fracaso en sus contratos.

e Las compaiias no conecen sus verdaderas necesidades en Tecnologia
de Informuacion.

* Mala elaboracion de los iérminoes v condiciones en ¢l contrato.

Conceptos erroncos acerca detr concepto de Qutsourcing. los cuules
provocan inseguridad » poca confianza ¢n los proveedores de
Qutsourcing, coma:

Perdida del control de las funciones de Tecnologia de Informacion
en las empresas contratantes del servicio de Outsourcing.

Identificar 4l OQutsourcing como una panacea para los problemas de

una empresa.
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Aportacion at Tema.

Presentar a los empresarios los elementos relevantes para considerar al
Qutsourcing como una opcion estratégica, la cual les permitira obtener las
ventajas de tener acceso a tecnologia de punta y a recursos humanos

calificados, entre otras.

Nuestro propéosito es introducir a las empresas al mundo de los negocios con
respecto al Outsourcing e¢n servicios de Tecnologia de Informacion. al
proporcionarles una vision amplia de 1o que implica un contrato de este tipo.
Asimismo, presentar dos historias de éxito, en las coales ¢l esquema de trabajo
ha sido Outsourcing. [Estos servirdan como punto de partida para aquellas

empresas interesadas en un contrato de Qutsourcing.
Justificacion de la Investigacion.

Actualmente, ¢l uso de Outsourcing en las empresas se justifica plenamente en
aquellos casos donde haya un verdadero valor agregado por usar el servicio
externo. ¥ al mismo ticmpo se garanticen los resultados cuya obtencion era
dificil garantizar internamente, ¢s decir, si s0lo se busca una reduccién de
costos sin agregar salor, no se justitica. Debe haber una mejora en el servicio
para los clientes. para los usuarios finales. esto es dar un valor agregado. No

se trata de traspasar “algo”. de hucer por fuera lo que antes se hacia

internamente en las emprosas,

Dentro del sector publico, a veces se interpreta el uso del Quisourcing cormo
una simplic oportunidad de salirse de la rigidez de alguna normatividad. Ahora

con ¢l llamado proceso de modernizacion del sector publico se puede justificar
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aun mas la presencia de Qutsourcing, asi como la busqueda de esquemas mas
creativos para resolver algunos problemas. Poder crear entes externos que
brinden servicios al gobiemo. pero que también los aprovechen para hacerlos
autofinanciables al vender los resultados de la informacion que el gobiemo

neccesita para otros fines de la sociedad, es un modo de Qutsourcing.
Solucion al problema.

Cuando una compania conoce las opciones de los tipos de servicios que
pueden contratar, ticne la oportunidad de escoger la mejor opcion para su

negocio.

Mas etectivamente, al confrontar una compania los elementos que debe dar en
Qutsourcing v los que debe puardar en casa, una empresa puede legar a
entender qué ¢s 1o que conoce y que no de su negocio, cuidles son las
capacidades de su departamento de sistermas y cudles son sus requerimientos,
teniendo informacion que le ayudard definitvamente a seleccionar la mejor

oportunidad para su negocio.

Por otra parte, al invitar al departamento de sistemas interno a gque participe en
este tipo de estudios dentro de la compania, ésta altima motiva a sus
empleados a encontrar nuevas maneras de otorgar un buen servicio a un mejor
costo © tal vez puede prescindir de un servicio externo, ademas teniendo
informacion de como sc levan a cabo las operaciones puede entender 3
establecer de la mejor manera posible las especificaciones del contrato a

celebrarse entre el prestador de servicios y éstas.
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Ubicacién Geogriafica.

L.a dclimitacion geogrifica del prescnte trabajo es el mercado mexicano y
norteamericano de Tecnologia de Informacion, aunque se describen algunos

aspectos del Qutsourcing a nivel del mercado internacional de Tecnologia de
Informacion.

Espacio.

El presente documento se ubica en ¢l area de “‘servicios™, y en cspecial a los

“servicios en Teenologia de Informacion™.
Recopilacion de 1a informacion.

La informacion existente tue recopitada de tuentes bibliogrificas encontradas
en librerias, bibliotecus, paginas de Internet; revistas, periddicos, boletines y
tripticos informativos, etc.

Instrumentos de captacion de informacion

Para la recopilacion de la informucion de este trabajo se utilizaron técnicas

como investigacion de campo, entrevistas y observacion directa.
Canales de Informacion.

e Biblioteca de Ia Facultad de Contaduria y Administracion de la

Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM).

» Red de servicios de informacion Internet.
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Biblioteca de !a Direccion General de Servicios de Cdémputo

-
Académico (DGSCA) de la UNAM.

» Biblioteca del Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e

Informatica (INEGI).
Estadistica.

» El Outsourcing de procesos de negocios se lleva a cabo en una funcion
de negocio completa o en la mayoria de los casos en un 30% o mads de
Servicios de Informacion. Esta modalidad en Outsourcing se encuentra
en rapido crecimiento, de $500 miilones de dolares en 1993 se espera
Hegar a $1.7 billones para 1998 solo en Estados Unidos.

e Actualmente ¢l Outsourcing de TI s s popular que nunca. De
acuerdo con Gareier Group ¢l Qutsourcing de los centros de datos,
redes v servicios de escritorio crecera de mas de 18 billones de dolares
en 1995 a mas de 32 hillones en el ano 2000, lo gque lo convertira en el
segmento de mayor crecimiento del mercado del Qutsourcing.

= I D
{ Adio f 1995 2000
|
Oursourcing  de  Centros  de | I8 billones de dolares. ; 42 billones de dolares.
Datos, redes v senvcios de | i
escritonio. i H
Fuente Gartner Group.
e El Garmner Growp estimo que el mercado total de Qutsourcing a nivel

10

mundial alcanzaria 11.8 billones de ddlares en 1994. De éstos, el

Outsourcing dc¢ centros de datos era claramente el mayor componente
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con $ 8.94 billones, seguido por el Outsourcing de redes con § 1.44
billén, PCs/[LANs con $840 millones, ¥ desarrollo de aplicaciones con
$ 640 millones de dolares.

El mercado estd creciendo apresuradamente, se espera que la rama de
PCs/LANs (incluyendo servicios de escritorio y sistemas distribuidos)
crezca ¢n un 42 %. Se¢ espera que el mercado total de Qutsourcing
exceda los $ 25 billones de dolares para 1999, a nivel mundial con el
segmento de centro de datos disminuyendo en un 57 % aunque sc

espera que continte creciendo en términos monetarios.,

Se espera que tanto el desarrollo de sistemas como el manteniniento v
soporte ¢n PCs/LANSs crezea signiticativamiente. Consecuentemente, se
espera que el Quisourcing cn desarrollo de aplicaciones crezea en mas
del 2024 del mercado total de Quitsourcing para ¢l ano 2000.

Conforme se han venido cerrando mis contratos ¢l mercado se prepars

a un crecimicnte formidable. Recientes  estudios  indican que el
mercado de servicios de Outsourcing que se estimaba Jde 12,2 billones

de délares en 1992 creceria explosivamente a mas del triple bacia 1997,

Por otra parte. micntras que ¢} Quisourcing representia un ahorro para
muchas companias, ¢l vicjo axioma dice que para ganar dinero primero
hay que inverticlo. Varios anualistas estinmun que en Estados Unidos, las
empresas invificron 1.8 mil millones de dolures en Qutsourcing
durante 1994, y se espera que inviertan mas de 25,1 mil millones de

dolares en ello en los proximos tres anos. Sumas tan considerables

deben invertirse sabiamente.

131
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12

En el México, sec espera que ¢l volumen de mercado real del
Qutsourcing crecerda en mais de cuatro veces para los proximos cuatro o
cinco anos.

Estimaciones de Sclect-IDC indican que cn 1995 la rama de los
servicios informaticos fue una de las menos impactadas, generando 625
millones de doélares en México, de los que 11 por ciento represento el
mercado de Qutsourcing.

El calculo para 1996

es de 7

millones de dotares, en donde ¢l

Outsourcing captara 12%; mientras que para el aiio 2000 wal mercado
sera de 875 millones de dolares con una participacion del Quisourcing

superior al 139, es decir, alrededor de 2435 millones de dolares sélo en
ese campo.

De acuerdo con

datos de Gartner Group, <l

costo real que una
compafiia cubre por uno de sus usuanios finales on area de informatica
esta distribuido de la sipuiente manera:

56% asignado a la compra/renta de sistem:
18% papando cuotaxs a soporte téenico,
14% cubriendo gastos de operaciones v,
12%

en el area adiministrativa.

Las encuestas de la Universidad de DePaul encontraron que de 365

empresas ¢l 65% 1cnia una 0 mas de sus funciones de Tecnologia de
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Informacion dadas en Qutsourcing. Solo 12 de las 365 empresas tenian

totalmente sus funciones dadas en QOutsourcing.

Dec 60 organizaciones cncuestadas, sc¢ recibieron resultados del 35%,
con la siguiente distribucion:

13.3% del sector publico.
13.39%% del sector servicios.
R.3% del sector comercio.

Caracteristicas del Trabajo.

El trabajo de investigacion presentado trata un tema nuevo en México, es un

compendio de informacion orientado a las empresus mexicanas.

El contenido del trabajo estda bien estructurado. lievando de la mano a

cualquicr lector, ya que s¢ abordan los temas generales v especificos del
Qutsourcing..

Organizacion del trabajo.
La estructura de la presente tesis es:

Resumen de la lavestigacion. Dentro de esta scccion se presenta un forma
sintetizada ¢l contenido del trabajo. desde los objetivos plantcados hasta el
resumen de los capitulos.



AESUMEN DE LA INVESTIGACION

Presentacion. Es la ubicaciéon del Outsourcing en el mundo de los negocios, ¥

el por qué de su existencia.

Introduccion. Evolucion de los negocios en su estructura organizacional

causado por fuerzas externas.

Capitulo 1. olucion v Antecedentes. Sc¢ hace una introduccion especifica
hacia ¢l concepto de Outsourcing, s¢ analizan los tipos de Qutsourcing y se
presenta el alcance que tienen estos senvicios en Meéxico, Latinoamérica y el

mundo entero.

Capitulo II. La decision: Outsourcing. Se explican los elementos a considerar
y la metodologia a seguir para poder tomar decisiones gerenciales acertadas en
el negocio. se presenta tambidn una guia para escoger al prestador de servicios

de Qutsourcing correcto.

Capitulo 11V, Administracion: Contrato de Quisourcine. Se hace un analisis de
los puntos a considerar par la admimistracion de un contrato de Qutsourcing,

mostrando los errores v trampas en que se puede cacr

Capitulo 1V. Casos de Outsourcing. NS¢ mucestran fas hisworias de contratos de
Outsourcing desde un punto de vista objetiv o para dar un panorama veridico al
empresario. con <l i de que este tome la mejor decision posibie en la

administracion de su negocio.
Conclusiones. Sintctiza los elementos mas relevantes del presente trabajo.

Siglario. Describe las siglas que se mencionan en ¢l cuerpo del trabajo.
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Glosario. Por medio dc éste pueden consultarse los términos que son poco

entendibles para el lector.

Bibliografia. Esta parte del trabajo contiene las fuentes bibliogrificas que

fueron consultadas para la realizacion de este trabajo.
Politicas de edicion.
e Sc ha utilizado letra de 13 puntos, fuente Times New Roman, normal,
para ¢l cuerpo del presente trabajo.
® Todo el texto ¢s justificado. entre lineas de 1.5,

e Para resaltar las palabras o concepios que tienen asociado un clemento
de entrada en el Glosario se muestran con letra de 13 puntos, fuente
Times New Romuan, o iralicas.

e Teenologia de Informuacion s¢ muestra siempre con Mayuscula en su
inicial, en algunas ocasiones sc uniliza TI, para hacer referencia a la
misma.

*  Scrvicios de Informacion se muestra stempre con Mayuscula en su
inicial, en algunas ocasiones se utiliza S, para hacer referencia a la
misma.

« Qutsourcing siempre ¢ inicia con una Mayuscula.

® Algunos conceptos como Qutsourcing. no sc traducen al espanol por

no haber hasta el momento una palabra en espanol cquivalente.
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Algunas palabras importantes para ¢l concepto que se ¢sté explicando

se¢ marcaran “entre comitlas™, para una mejor apreciacion y resalte.

Se utiliza 1a fuente de 13 puntos Times New Roman, “parrato entre
comillas™, para marcar algunos textos copiados literalmente de algun

documento que forma parte de 1a bibliografia.

Las referencias bibliogriticas se realizan indicando {entre corchetes
cuadrados v en negrillas] ¢l numero de la referencia, con letra de 13

puntos, fuente Times New Roman.

Para los nombres de algunos documentos que se mencionan dentro del

texto, se utiliza letra de 13 puntos, Times New Roman, subrayvadas ¢
iralicas.



PRESENTACION.

El Outsourcing. o ¢l uso estrategico de recursos externos, s¢ ha convertido en

una dc las herramientas mas utilizadas para el cambio organizacional en los

90s.

El Outsourcing es por si mismo un reflejo de cambio profundo y significativo
que ha tenido Tugar desde hace algunos anos alrededor del mundo, y desde los
90s en México. Las alianzas estratepcas, la especializacion y la innovacion,
capturan Ia e¢sencia del exito en ¢l mundo de fos negocios, mientras nos
acercamos al! nuevo milenio. Estos tres clemientos son impulsores de da

transformacion de las organizaciones tradicionales, integradas verticalmente,

en organizaciones en forma de red, que delimitan el pasado y tuturo de los
negocios; son los ¢jes alrededor de los que el nuevo enfoque de la creacion de

valor, se desenvuclve,

Por otro lado Ia experiencia v la excelencia se reconocen como las Haves de la
competitividad. v estin basadas en la especializacion. La especializacion
organizacional toma varias formaes: una de las mas importantes s un agudo
cntendimiento  y  una  agresiva iaversion en  las  organizaciones de la

competencia.

Las corporaciones se han dado cuenta de que para obtener una ventaja
competitiva ¢n ¢l mundo de los negocios de hoy, deben transformarse on
entidades dinamicas concentradas en las cosas para las que son mejores, es

decir, las actividades de su negocio principal.
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El OQutsourcing es una alianza dirigida al negocio principal de las
organizaciones, una alianza que integra los talentos y la especializacion de los
socios. Las alianzas de todos tipos se han convertido cn ¢l medio principal de

combinar lus especialidades de las organizaciones.

Innovacion es la altima (y tal vez la mas crucial) de las dimensiones. El
solo dar en Quisourcing lo que s¢ tiene, NO aporta una ventaja competitiva,
Los jugadores involucrados en estas alianzas deben explotar continuamente las
cualidades unicas de sus socios de negocio para inventar nuevas soluciones
para ¢l consumidor final. La innovacion s la convergencia de especializacién
y alianzas, éstas tres toman lugar bajo ¢l esquema de un acuerdo de

Qutsourcing.

Innovacién, Espectalizacion y Alianzas. Los tres tundamentos en los que se
construye un acuerdo de Qutsourcing. Fstas ¢stan intrinsecamente conectadas,
se influencian una a otra, como la natraleza de cualquicr rclacion donde

intervienen servicios de Outsourcing. Y mas alla, fa conjuncion de estos

elementos moldea los negocios internacionales, ¥y lo seguira haciendo asi de

bien en el proximo siglo.

18
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En la actualidad las emipresas estin atravesando por un periodo de cambios
muy ripidos. Algunas corporaciones  gigantes s¢  estin  resquebrajando,

mientras muchas ot

cmpresas especializadas de servicios, experimentan un
crecimiento explosiva. Lo que estd ocurriendo no es un cumbio gradual, sino
una transformacion muy radical generada por cuatro poderosos tuctores de

cambio:

e El desarrollo de la cconomaa global,

e Los rapidos avances tecnologicos (v en consecucncia ciclos de vida de

la produccion maas cortos ),
e Elsurgimicento de una fuerza de trabujo basada en ¢l conocimicnto y,

e Una necesidad de orientar Jos servicios y productos al consumidor.

Economia Global.

s tecnelogias de informacion, comunicaciones v de
transporte, estan haciendo que el mundo parezca cada vez mas pequeno. Los
consumidores, apoyados por la creciente climinacion de restricciones de
comercio, s¢ han convertide ¢n un poder internacional. La cconomia global
estit  impulsando la necesidad de procesos  mas flexibles, con  costos

competitivos v de mayor calidad. Tod

s lus empre

s deben aceptar este reto.

Avance Tecnolagico. 1o teenologia continua evolucionando a2 una wsa de
crecimiento cada ver mayor. Este cumbio estd teniendo un impacto profundo

en la economia de los negocios. Para ilustrar el poder de ta fuerza economicu,
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examinemos la evolucidén que se esta llevando a cabo en las estaciones de
trabajo (worksrationsy.

La medicion mds comin de poder computacional son los AIPS (millones de
instrucciones por segundo). Se estimd que para 1995, ¢l costo de los MIPS en
un mainframe, bajaria a 40 mil délares, mientras que el costo de un MIP de
una estacion de trabajo bajaria a 17 dolares. Una organizacion desempenando
una funcién en una estacion de trabajo tendria una estructura CoOn un CoOSto

dramiticamente mas bijo. que el de un competidor que basa sus operaciones
en mainframes.

Fuerza de Trabajo Basada en Conocimiento. LLa mano de obru de hoy en dia
se encucntra mejor cducada v demanda mavor responsabilidad y poder de
decision. Hace no mucho ticmpo. sdlo alzunas personas tenian cducacion
suficiente en cuanto a principios de negocios come para gue se les confiara la
toma de decisiones. Bra mas cficiente concentrar 1a autoridad de la toma de
decisiones on unos cuantos individuos, La informacion era filtrada hasta las
altas jerarquias para toma de decistones y ol trabiyjo era

posterionente
distribuido hacia b

< unidades operativas, B e medida que ¢l avance de la
teenologia ha permitido que la svasta cantidad de informacion sea sintetizada
instantancamente y se ponga ol alcance del trabajador calificado, ¢l poder de
toma de decisiones se maslada comoe cascada a los niveles mais bajos de la
organizacion. Bl efecto en lus organizaciones de hoy v de manana, serid
dramatico. Las organizaciones se estan volviendo planas v las capas de mando
redundantes, estan sicndo eliminadas.

Servicios y Productos Orientados al Consumidor. Etl mercado actual exige

que las necesidades del consumidor sean satisfechas. Hasta hace algunos ailos
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los productos y servicios sc ponian a disposicion del cliente sin pensar
siquiera si era lo que éste requeria. El mercado competitivo ha provocado que
cada vez mas los scrvicios y productos se vean orientados ul consumidor, pucs

es la unica manera de ascgurar la presencia cn el mercado actual.

Las organizaciones deberdn volverse cada vez mas eficientes para scr efectivas
en un mercado cn creciente globalizacion. La clave serda una mano de obra
mejor educada, y mas independiente, apoyada por ¢l poder de Ia tecnologia v
capaz dc proporcionar un servicio completo al cliente en ¢l propio punto de
contacto. Las organizaciones se verdn forzadas a redisenar sus procesos de
negocios y tener empleados altamente calificados v potenciados por el uso de

la informacion v las comunicaciones.

Estas tendencias  estin forrando  que  los negocios  busquen  mdétodos
innovadores para  administrar e teenologia de informacion,  evaluar  los
procesos de negocio ¢ infraesuuctura, alcanzar sus objetivos estratégicos, y
eficientar su  ventaja competitivie. Floy  en dia, lox negocios necesitan
tecnologia de informacion para analizar los habitos de compra del consumidor,
idemtiticar las tendencias de los mercados financicros, en suma, para procesar
sus operacionces cficientemente. Uno de los métodos mis etectivos es el
Outsourcing, ¢l cual, e~ ceder a una empresa externa la tarea de operar y
administrar una o mds tunciones de la organizacion, Outsourcing es visto

como una alternativa viable para alcanzar esos objetivos.



CAPITULO I.

EVOLUCION Y ANTECEDENTES.

EVOLUCION DEL CONCEPTO OUTSOURCING.

Si por curiosidad busciramos en un diccionario el significado de la palabra
Qutsourcing. seria en vanoe, ya que como tal no existe. pero analizando la
composicion de la palabra. podemos duamos cuenta gue es una palabra
compuesta por COutT v USource”. de esta manera podemos  obtener su

significado.
De acuerdo al Diccionario Webster” Out se define como “en direccion
hacia afuera o del centro hacia afuera™. Source ex “cualquiera que

provea informacidon indispensable o primuaria™.

Si unimos ambuas palabras ¥ formamos el concepto de Outsourcing, podemos
decir que se refiere a la recepeion de un servicio por parte de un proveedor
externo.

* Diccionario Webster, Joseph Incognito: 1993; Qutsourcing. Tread of the %u's,

(8]
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El Outsourcing o Externalizacion de Servicios, sc refiere a la contratacion de
una empresa que realizara por nosotros alguna actividad, operacion, proceso o
funcion de nuestra organizacion. El Outsourcing se aplica a muy diversas
areas de negocios entre las gque se pueden destacar: servicios secretariales,
servicios de limpicza, alimentos, senvicios de papeleria, mantenimiento,
capacitacion, seguridad, Tecnologia de Informacion. y todos aquellos donde la
*“subcontratacion’™ pueda ser estratégicamente mis atractiva que contar con la
infraestructura, los equipos, fos servicios v ¢l personal, entre otros, comao parte

interna de la administracion de una misma cmpresa.

Debido al crecimicnto de Outsourcing en Tl es importante que el concepto de
lo que es el servicio de Outsourcing quede bien claro. tanto para los
provecdores del mismo como para las empresas clicnte, de exto dependera una

relacion duradera entre ambas partes.

Una mancra sencilla de definir al Qutsourcing, ox diciendo que Qutsourcing (o

servicios externos) sc oroetiere a la practica de asignar algunos o wodos los

servicios de sistemas de informacion de una compar a otra firma {6]. Las

funciones asxignadas a otra tirma pucden incluir el mancjo del centro de datos,

desarrolio de aplicacionces, operaciones en red, integracion do sistemas v otr

actividades mus.

En ol caso del manejo del centro de datos, &ste involucra a veces la
transterencia de recursos de sistemas de informacion existentes de una
empresa (hardware, software ¢ incluso recursos humanos) al proveedor del
servicio, de¢ esta manera ¢l centro de datos pertenccicnte a  este ailtimo

absorberi las operaciones dadas en Qutsourcing.

%]
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A continuacion se presentan las definiciones de Outsourcing mias importantes

en el mercado mexicano de Tecnologia de Informacion:

La compaiiia Hewlett Packard da la siguiente definicion., “*Outsourcing
se refiere a la contratacion de servicios de Tecnologias de Inforrnacion
a un proveedor cxtemo que, de otra manera, podrian ser realizados por

los recursos internos de una empresa”|20]).

La compafiia UNISYS de Mexico define al Outsourcing como *‘la
contratacion de un proveedor externo, que se encarga de administrar y
de operar una o mas funciones relacionadas con Tecneologia de

Informacion™ f14]).

Para Rafael Roa V., Director de Nucvos Negocios de EDS, “Este
servicio es ceder una parte del negocio a un tercero con un grado de
experiencia que otorgue contiabilidad al proveedor ante el cliente™

119].

De acuerdo al Instututo Nacional de Estadistica. Geografia ¢
Informatica. ¢l Outsourcing “Ex cuando una empresa recibe teenotogia
de informacion o cualquier servicio de Teenologia de Informacion de
una empresa extema, ..ose retiere no al aborro de un pequeno
porcentaje del gasto total. sino a I aplicacion de tecnologia para
mejorar uno de los elementos tundamentales para la competitividad de

su negocio™ 1231,

Sin embargo. también ¢s imporntante saber qué no es Outsourcing. De acuerdo

a UNISYS [34]. sc considera que el concepto de Qutsourcing no incluye a los

24
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servicios que nunca serdan cfectuados internamente ni a los servicios que estén
orientados a proycclos unicos, tal como es la integracion de sistemas y

mantenimiento de hardware tal como se muestra en la siguiente Figura:

cQue o Qursourcing?

«Qutsourcing ¢y la contratacton de un proveedor externe para
administrar v operar sistemas de informacion o procesos de
negocio.

SOué no s Quisonreingl

+Servicios que nuncs seran efectuados internamente, comoe Jo es el
mantenimiento de hardware.

«Serviclos orientados s proyectos unicos, como In es wna Integracion
de Sistemas.

< Abandono de responsabitidudes.

Figura I-1. (Qué es Outsourcing?

Teniendo claro ¢l concepto de Outsourcing, podemos dimensionar la relacion
entre la empresa clicnre v el provecdor de Outsourcing. éste ultimo es capaz
de proporcionar todo para ¢l mancjo de la Tecnologia de Informacion:
hardware. software. redes v recursos humanos, formando de esta manera una

alianza estratégica. Este tipo de socicdad Heva a ambas partes a compartir

ricsgos ¥ beneticio
El Qutsourcing surgio principalmente como una opeion que proporcionaria a

las empresas agilidad, en un mundo donde los cambios registrados en jos

mercados estan alcanzando velocidades inéditas.

25
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El Outsourcing de Tecnologia de Informacion no es un concepto nuevo, cn la
siguiente Figura se muestran las diferentes acepciones que ha tenido este

servicio.

Evolucion del Qutsourcing,.

= Em los 60s: Procosamiento externo de datos (“Service Burcau™)

« ¥ 1o 708: Administracion de Centros de Camputn (~Facilisics Manageweent™).
« En los 80%: Owtrourcing  largo plazo.

+ En los 90s: Refaciones cstratégicas con bencfickos compartidos.

Figura -2, Exv olucion det Qutsourcing.

En los anos 60s el servicio era conocido como “service bureau ™, cxistian
proveedores que proporcionaban servicios, (que consistian ¢n correr una
variedad de aplicaciones, las cuales se entocaban principalmente en las areas
de soporte financicro y operacional (nomina, control de inventarios, et¢.). Los
proveedores ofrecian dos opciones, personatizar las aplicaciones o hacerlas de
proposito general, de esta manera lan empresas chente podian Hevar a cabo sus
operaciones de acuerdo a estas aplicaciones v en ¢l equipo de computo del
proveedor de servicios. La mayoria de las empresas cliente de este servicio
cran de tamafio mediano a pequefio. sin embargo. grandes empresas legaban a
utilizar el servicio para aspectos especiales o eonfidenciales, como la noémina

ejecutiva.
Es también ¢n la década de Jos 60s. que las empresas operadoras de servicios

de telecomunicaciones s¢ dan cucnra de la necesidad de identificar y controlar

sus costos y buscado ¢l apoyoe de “services bureaus’ en telecomunicaciones, a
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través de proveedores que ofrecian sistemas que contabilizaban tlamadas, asi
como un método para administrar las redes dc voz. De esta manera, los

‘services bureaus '’ ayudaron a las cmpre

s a reducir tiempos y costos.

Luis Granados®, Gerente de¢ Servicios de Consultoria de UN/ISYS, comenta
acerca de esta etapa del Qutsourcing “...nos podriamos referir a los conceptos
de service burcau de finales de los 60s v principios de los 70s, en donde
algunas empresas ofrecian procesamicnto de datos a quien lo solicitase. Ahora
s¢ delegan tarcas que normalmenie se realizaban en casa v las efectaa un
proveedor externo™ {191,

Uno de los proveedores de Uservice burcaus’™ que continta proporcionando

servicios de Outsourcing ¢s ADP. que comenyso utilizando tarjetas perforudas
para la ndémina de una cmpresa en 19490 Companas como  Andersen

Consulting ¢n ¢l sector privade v USUT on ¢l sector publico desarrollaron

grandes aplicaciones piara emprosas que requet

i personal especializado o
grun cantidad de operadares, o cual era demasiado costose ¢ imposible de
mantener. EDS en el xector gobierno, proveyd servicios para los organismos
que no contaban con los recutsos para contratar al personal con tas habihidades

necesarias para su Tecnologia de Tutonmacion

A pesar de que el servicio conocido como Uservice bureaus” era aceptado por

mas de una cmpresa, existian otras gue se dedicaban a acaparar todos los
procesos para {a producceidn de bienes o para ofertar servicios. Los altos costos
que conllevaba  mantener  la  infracstructura  material  humana  en  las

organizacioncs. empezaron a pasar la tacrura de las altas pérdidas financicras

3 Actualmente Director de Scrvicios Profesionales de SUN de México.
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y poca efectividad operacional, ademas de una rigidez en las respuestas al

mercado.

En la década de los 70s la tendencia de las empresas s¢ concentrd en mejorar
su eficiencia, la cual se media a través de su productividad. En esta etapa el
Qutsourcing tomo fuerza dandosc a conocer como *“‘facilities management™,

que consistia en contratar a un prestador de servicios para la administracion

del Centro de Computo.

Podemos decir que un ““tacilities management” representa la forma pura del

Outsourcing con las siguicntes caracteristicas:

e Durante un contrato a largo plazo, por lo general de cinco a diez anos,
un proveedor externo toma completamente el control del proceso de

datos y de la operacion del centro de cadmputo y redes.

& El proveedor externo comprua al cliente el equipo de compuro, vy en
ocasiones recontrata parte de su personal encargado del proceso de

datos y de 1a operacion det centro de computo v redes.

De esta mancra ¢l proveedor  externo  comicnza  sus  operaciones,
convirtiéndose en ¢l principal operador. Estos conmratos entre las empresas y
los proveedores de Qutsourcing s llevan a cabo basandose en las necesidades

de las empresas clicnte ¥ en los recursos con los que cuenta.

sus tendencias organizacicnales van

Durante el ciclo de vida de las empres
cambiando, en los anos 80s uno de los principales indicadores de cambio fue

la reubicacion de recursos y servicios con el fin de permitir el mejor
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aprovechamiento de los mismos y a su vez la concentracion de las empresas
en su negocio esencial. Este ultimo aspecto de la mano con los avances en

Tecnologia de Informacion, dan un gran impulso al OQutsourcing.

Una corriente empezo a tomar fuerza a mediados de los 80s. la Nlamada

“flexibilidad™. Esta corricnte que consideramos como un antecedente del

Outsourcing se¢ origind ¢n Inglaterra, v planteaba la opeion de contratar
servicios externos para algunos procesos de produccion. La era dorada de los

Hamados “agentes libres™" arrancaba, liberando a las empresas de obligaciones

legales que iban desde ¢l papo de scguro social, pasando por aguinaldos, plan

de carrera, y una bucena cantidad de prestaciones

nadas por lus sindicatos v
luchas laborales de warias décadas.

Es durante Ia decada de los 80s que se da un suceso gque capta la atencion del

mundo de la informatica b

ia la practica del Quisourcing. Fastman Kodak v
su grupo de gerentes on Tecnologia de Infonmacion deciden en 1989 dar en
Qutsourcing todas sus operaciones de Teenologia de Informacion. Antes de
este hecho, cl servicio de Outsourcing cra Visto como una opeion viable solo
para bancos, sector gobicrno o aquellas cmpresas con problemas financieros.

Koduak rompiv cse  esquema.

1 que no pertenecia a o ninguna de csas
categorias.

Kodak contraté a 3 cmpresas  proveedoras de Quisourcing: para  la

administracion de sus Centros do C

ymputo, el mancjo de una parte de su Red

de Datos a ISSC subsidiaria de IBM v a para Digital para encargarse de los

“Adrian Alvarez Martinez; Qutsourcing: Una Meatora en ta Transformacion de la Cutturn Organizacional;
Soluciones Avanzadas No. 3X: eoetubire de 1990; Mévico: pp. 20-32.
* Del inglés Free-Lancers
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servicios de voz en red y la parte restante de la Red de Datos. Y finalmente

Businessland se encargaria de los servicios de escritorio®.

Eastman Kodak dio sus operaciones de TI en Qutsourcing con ¢l objetivo de
que sus costos fueran competitivos v de esta manera proporcionar mejores
servicios a sus clientes. cenfocandose principalmente a las actividades
fundamentales de su negocio v tentendo acceso a teenologia de punta gracias a

sus relaciones con fos expertos en T,

En los contratos que Kodak tirmo con los diferentes provecdores de

Qutsourcing tuvo distintas expericncias, desde el inicio de cada uno de eltos,
Kodak tuvo una acritud positiva tratando de crear excelentes relaciones con
los proveedores del servicio. Esta actitud de Kodak hacia ¢l Qutsourcing seri
un buen legado para Ias demads empresas que lo tleguen a considerar como una
buena opcivon para sus tunciones de T Kodak aprendio que un contrato de
Outsourcing funcionaria si el cliente y el proveedor del servicio trabajan con

la idea de crear una sociedad de negocios jain venture.

De acuerdo a la fuente de Garmmer Growp'. Kodak logré administrar

exitosamente sus contratos” de Outsourcing gracizs a su mentalidad de crear
excelentes relaciones con los proveedores del servicio. Después del cjemplo
de Kodak comenzd una ola de conferencias tratando ¢l tema del Qutsourcing,
el que a pesar de sus antecedentes, no era bien visto entre los gerentes de Tl

de muchas empresas.

® Det inglés Desktop Services.
T Gartner Group, Advisory Scrvices. A, Cushman. Valuable OQutsourcing Lessons, Part 2. Volume X1, No. 15.
April 12, 1995,

™ El tema de In Administrs

ion de los contrates de Qutsourcing se tratara a detalle en ¢l Capitulo 111
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Hacia 1990 los cambios de actitud con respecto al Outsourcing cran notorios,
hasta este periodo los principales objetivos por los que las empresas buscaban

este servicio fueron:

e Acceso a tecnologia de computo y habilidades para el desarrollo de

sistemas.
e Acceso a capacidades funcionales especiales.
e Disminuir el desarrollo en casa de las habilidades en cuanto a TI.
e Disminuir costos.
e Mecjorar su area de TI.
e« Mcjorar ¢l desempeno de su negocio.

« Lograr una mejor posicion competitiva,

En los afos 90s el Outsourcing se ha convertido ¢n uno de los términos mas
comentados en las empresas. Con base en una investigacion realizada por la
Escuela de Negocios de Harvard”, podemos darnos cuenta que mas de la mitad
de las medianas vy grandes empresas han dado en Outsourcing, o han
considerado este servicio para sus funciones de TI. Este fenomeno no ha
ocurrido sélo en Estados Unidos, por ejemplo en 1993, la compania de
seguros mas grande en Australia AMP, v las compaiiias inglesas British
Aecrospace ¢ Inland Revenue Service dicron en Outsourcing funciones

importantes de su Tl

® F. Warren McFarian y Richard L.

Nolan. How to Munage an I'T Qutsourcing Alliance.
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Durante los afios 90s, las empresas cliente se han enfrentado a una nuecva
forma de tratar con las empresas proveedoras de servicios de Outsourcing, que
a su vez s¢ encuentran en una ¢tapa en la que dos factores influyen en su

desarrollo y que se describen a continuacion:

» Laaceptacion de alianzas estratégicas.

= Los cambios cn ¢l mundo de ia tecnologia.

ACEPTACION DE ALIANZAS Y ESTRATEGIAS.

El valor de las alionzas estratégicas ha sido ampliamente reconocido. En un
primer nivel, encontrar o un socio fucrte que sea un respaldo en un drea débil,
ofrece u una empresa una isla de estabibidad en un mundo turbulento. Una
alianza estratégica penmite que una Smpresa otorgue una parte clave de su
NEgoCio 8 SU s0Cicr con amplia experivncia en esa parte, esto permite a la

empresa admamistrar de una meior maneri st agendi de funcriones,

Para obtener tas maximas ventajas del Outsourcing, 1o cmpresa contratante del
servicio debe estublecer con clundud sus oxpectativas v ometas, analizar
detalladamente sus costos operativos intemos, asi comao evaluar a sus posibles
proveedores. La manera de comenzar bien una relacion de esta naturaleza es

tencer bien definido el proceso complaeta, desde el inicio hasta <l fin.

Un buen socio puede crear una oportunidad para trabajar con sinergia, en
donde el todo es mayor a la suma doe fas partes. Ademas, nuevas experiencias
exitosas con alianzas incrementan la confianza de una cmpresa para

comprometcrse con otras alianzas como una manera productiva de hacer
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negocios. Esta experiencia da a la firma la perspicacia de como 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 deben sentirse ganadoras.

CAMBIOS EN EL MUNDO DE LA TECNOLOGIA.

Las ctapas de cvolucion de las computadoras desceriben cémo las compaiias
asimilaron los cambios en ¢t ambiente computacional, después de periodos de
aprendizaje organizacional (15 a 20 anos) cada periodo tiecne un objetivo
preciso dentro del nmiercado v un modelo particular de aplicacion, como se

muestra en Ja siguiente Figura 1.2,

Durante ¢ periodo de 1260 o 19RO, ¢l principal cambio que tavieron las
cmpresas fue el de automatizar los sistemas de procesamiento con los cuales
se encontraban trabajando. La era de las microcomputadoras provocd que las
empresas impulsarun ¢l desarrolio de profesionistas como ingenieros, analistas
finuncicros vy administradores entre otros. con ¢l proposito de usar la

computadora como herramienta de wrabajo.

La era de las microcomputadoras ha bhecho que el mercado sea invadido por
las computadoras, y se adapte eon productos de uso diario como los

automaviles, y en los servicios como las tarjetas inteligentes.
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En la era de las redes, la cual ha surgido de la fusion de Tas computadoras y de

las telecomunicaciones. las empresas sc

computadoras en [a carretera de la informacion

han

dedicado a incoporar sus

. creando su propia intranet.
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Figura I-2. Cambios ¢n el mundo de la Tecnologia.
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QUTSOURCING, SISTEMAS ABIEATOS, RIGHTSIZING Y REINGENIERIA.
Las tecnologins nucvas abiertas plantean una serie de retos que requieren una
gran especializacion. Si antes habia alguien que entendia de todos los aspectos

que se involucraban on un sistema. adhora se mpiezan a juntar tpos distintos

de iecnologias para dar una solucion. Huablamos de clieme-servidor, donde

hay un uso mucho Mmas intensivo de las efecomunicaciones, de 1a teenologia

de redes locales, de bases de datos distribuidas v de intertuz de usuario.

En este sentido 1os scanners plantean mas Ja necesidad de apoyo externo, ya
que éste surpe do L creciente complejidad de adminstrar bas soluciones de T

Administrar  desde entender gue o5 lo que se necesita, hasta planeas

adecuadamente ¢l proyecto. ciccutarfo v operarlo. fin este sentido puede
decirse que ¢l Qutsourcing  se Je considera como  una  herramienta de
Ia etectividad 5 la productividad

administracion que mejo

ing v de reingenieria de las

complementandosc con fos procesos de righes
organizaciones.

Hasta hace atgunos anos, gran pare del control sobre los servicios externos se
cencontraba on ¢l provecdor de equipo, actualmente al haber mas susrermay
abicrros la oportunidad para prestadores de servicios independientes se hace
mayor, va que b equipo yva no os o qQue importa. Se puede comprar con
cualquier empresa, ¢l principal diterenciador se esta volviendo 1a copacidad de

brindar ¢! servicio de integracion. Es asi como o oportunidad para prestadores

de servicios independientes se ve favorccida por los scanner porque da
independencia del provecdor. Ahora las propias cmpresas proveedoras de
equipo estan aprendiendo a trabajar con socios. En algunos aspectos se puede

competir y en otros ser aliados, pero lo que ha forzado la situacion de scanner
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es la necesidad de mayores alianzas contre proveedores de servicios, entre
proveedores de equipos. integradores de sistemas. es decir, entre los distintos
jugadores que unen esfucrzos para poder dar ¢l mejor servicio al cliente. Es

asi como la tendencia de scanner favorece al Outsourcing.

Con la tendencia de scanner los proveedores han aprendido que en la medida
en que sepan trabajar con terceros pueden dar mejores resuttados: contratar a
terceros cuando éstos les avudan a reducir el costo o a mejorar ¢l tiempo v la

calidad de los servicios. Asimismo, ningun proveedor puede afirmar que

controla al cliente, al contrario. ¢! cliente tene mas opciones. Este es tal vez el

cambio mas importante que ha originado la tendencia hacia los scanner.

Podemos darmos cuenta gue paso o paso la industria del Quisourcing ha
madurado significativamente. Los rapidos avances en la teenologia (Que como
consecuencia dan coro ciclo de vida a los productos), nueva orientacion
cliente-servicio. globalizacién de mercados, ete.. estan cambiando la forma en
que las empresas realizan sus negocies. Fsias tendencias crean la necesidad de
buscar nucvos metodos para el control de la TI evaluar los procesos de
negocio. su infraestructurd. alcunzar sSus objetives estralégicos ¥y mejorar su
ventaja competitiva, Bl Outsourcing s una opcion viable que ayudara a las

organizaciones a alcanzar dichos objenivos,

Actualmente los proveedores det servicio de Outsourcing no solo se interesan
en la aplicacion de la tecnologia apropiada. La principal diferencia entre el
Outsourcing de {os 90s ¥ ¢l de anos anteriores es una erientacion distinta, pasa
de ser un “‘facilities management™ a un contrato durante el cual ¢l proveedor
de servicios tiene aun mas responsabilidades, debiendo ofrecer soluciones

creativas y con un vator agregado a las operaciones de la empresa cliente. Esta
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ultima busca proveedores de Qutsourcing con conocimientos acerca de su
negocio, manejo de mainframes, desarrollo y mantenimiento de aplicaciones.
servicios de escrirorio, soporte en sistemas clienre/servidor, soporte de redes v

muchas otras funcionces.

Habiendo comenzado la prictica del Outsourcing como una manera de reducir
costos para companias con problemas tfinancieros. ¢ Qutsourcing s¢ ha
convertido en una opcion para las companias fuertes no sélo con el proposito
de reducir costos sino tambicn con base en razones estrat¢gicas como la de

mejorar su posicion competitiva.

TIPOS DE OUTSOURCING.

Las funciones quc una empresa puede asignar a un proveedor de QOutsourcing
pueden ir desde el desarrollo de aplicaciones hasta el control del area
completa de Sistemas de Intormacion. Los ¢jecutivos de la empresa que busca
contratar ¢l  servicio de  Outsourcing. deberian  conocer  realmente  las
necesidades de su negocio para poder tomar a decision acerca de que tipo de
contrato acepiaran. De acuerdo con Doug Hague, Gerente de Quisourcing para
Latinoamerica en UNISYS'™. los tipos de Ouisourcing entre los que puede

elegir una empresa son:

dustria®, in § ida por Doug Haguc en Ia Ciudad de México, e

® “QOutsourcing, Analisis de la
26 dc octubre de 1995,
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OUTSOURCING TRADICIONAL.

Se aplica a aquelios contratos que incluyen la administracion del centro de

datos, programacion o servicios bdsicos. A su vez este tipo de Outsourcing

ticne tres variuntes:

38

Outsourcing General.

En éste tipo de Outsourcing s¢ ¢rea un contrato para que ¢l proveedor
del servicio proporcione el servicio completo para todos los procesos

de Tecnologia de Informaciaon det cliente.
Qutsourcing Selectivo.

En este caso la compania prestadora del servicio reaibe en OQutsourcing
procesos especiticos de Semviacios de Informmacion. La emprresa clicente
continua trabajando sobre la mayoria de los procesos de su Tecnologia
de Informacion. En lugar de contratar ¢l Qutsourcing para todas sus
funciones de T las companias con  frecuencia cligen anicamente
funciones particulares, como un centro de datos especitico. un HAN, o

¢l escritorio de asuda PC [42].

Por lo general de eate tipo de Qutsourcing se derivan contratos a corto
plazo en los cuales los clientes retienen el control del personal vy la

tecnologia, a diferencia de los contratos de cinco o diez anos.
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OUTSOURCING DE TRANSICION O DE MIGRACION.

Este tipo de Outsourcing se da cuando la cmpresa clicnte que solicita el
servicio se encuentra en una ctapa de cambio de una platatonna a otra, en los

ultimos afios muchas empresas estan migrando a ambientes clienresemvidor.

Durante un Qutsourcing de Transicion, el proveedor del servicio puede operar
y dar soporte a los sistemas que estan migrando y a los nuevos sistemas, ¢

implantar ¥ controlar el nuevo ambiente o platatorma.

OUTSOURCING CON BENEFICIOS DE NEGOCIO COMPARTIDOS ""SMART-SOURCING

O CO-SOURCING ™.
El! vendedor del servicto se encarga de Hevar beneticios al Cliente, ¥ se le
pagarda de acuerdo a los beneficios logrados. £l objetivo es crear una alianza

en la que scan compartidos [os costos, benciicios y ricsgos.
Adicionalmente 7/3¢C [43], con basc on sus investgiaciones menciona una

clasificacion mis de Qutseurcing, comao ¢ muestra a continuacion.

Tipos de Outsourcing.

» Outsourcing de Proceyds de Negoclo.
= Outsourcing de Procesos.
« Outsourcing de Tecnotogia de Informacifn.

Figura I-3. Tipos de Qutsourcing.
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OUTSOURCING DE PROCESOS DE NEGOCIO.

En el Outsourcing de procesos de negocio BPO'', el proveedor del servicio
asume la responsabilidad de llevar a cabo una serie de tareas que hasta
entonces eran realizadas por ¢l cliente. Un proceso de negocio consiste en la

organizacion de:
» Personal involucrado ¢n las tareas del proceso.
e Procedimicentos.
e Materiales v equipo.

e Meérodos. y todos aquellos componcentes necesarios para obtener un

resuttado especifico y fundamental para la existencia de una empresa.

El Outsourcing de¢ procesos de negocio debe contener  componentes
significativos de Tecnologia de Informuacion, ¢s decir, en este servicio se
ofrece lu organizacion de las tarcas que comprenden funciones especificas de
Tecnologia de Intormacion. Como gjemplos de este tipo de Qutsourcing se
encuentran la solicitud y aprobacion de hipotecas. servicio de atencion a
quejas  en agencias  de oscpuros. digitalizacion, captura v consulta de

documentos, entre otros [43].

Esta modalidad ¢n Outsourcing ~e encuentra en ripide crecimicnro, de 500

millones de dalares en 1993 s¢ espera Hegar o $1.7 billones para 1998 solo en

Estados Unidos [ 14]. importante mencionar gque actualmente en México, en

diciembre de 1996 se firmd un contrato de Qutsourcing de éste tipo entre

Unisys de México ¥ Amernican press.

' Business Process Qutsourcing (BIRO), Outsourcing de Procesos de Negocio.
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OUTSOURCING DE PROCESOS.

En éste tipo de Quisourcing, sc ofrecen servicios operacionales de computo
que satisfacen los requerimientos de la empresa cliente. Los servicios de
Outsourcing de procesos impulsan la infraestructura de Tecnologia de

Informacion del proveedor, por 1o que sus recursos, incluyendo sistemas vy
aplicaciones son estanda

zados en una  arquitectura. Siguiendo  ésto, el
provecdor de Qutsourcing puede ofrccer servicios de economia de escala, los
cuales dan la oportunidad de bajar los costos v presentar un esguema de
precios mas atractivo. que agquellos que obtendria el cliente si los procesos los
desarrolla en ““casa’™. Este tipo de Ouisourcing se diferencia del Outsourcing
de procesos de negociu on que oste ultimo comprende las tareas que sc

Hevaran a cabo en una funcion especitica de Teenologia de Informacion.

Un Outsourcing de Procesos pucde abarcar una nomina, iransacciones de

tarjeta de credito, servicios de aclaraciones, entre otros.

OUTSOURCING DE TECNOLOGIA DE INFORMACION.
Para 1DC. éste tipo de Ouisourcing se refiere a la administracion de la
Tecnologia de Informacion de una empresa como puede ser: centro de datos,
ambiente clicnte:

semvidor, LANSs o 1EANS, BFnoun acuerdo de Outsourcing de
T1. se debe detallar Ia disponibilidad v desemipenio de los sistemas. politicas de

respaldo, servictos de administracion de red dentro de una  arquitectura

definida. Asimismo. un Qutsourcing de Tl inctuye una amplia gama de
servicios de soporic como servicios Jdooesoritorio, recuperaciaon en caso de

desastre, mantenimiento del software, entre otros servicios
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TENDENCIAS DEL OUTSOQURCING.

El Outsourcing ha pasado por ctapas de prucba durante el ciclo de su vida,

como ya se menciond cn el apartado anterior, en un principio este servicio era

considerado como una vpcion para las empresas con problemas financicros.

Actualmente ¢l Outsourcing de Tecnologia dc Informacién se encuentra en

una etapa de crecimiento. Pero  qué es 10 que ha hecho que el Outsourcing se

encuentre creciendo y por consecuencia su acepracion sea cada vez mayor?

Los principales factores quc han influido ¢n ¢l crecimiento de los <ervicios de

Outsourcing son:

a2

Crecimiento ¢n ¢l namero de proveedores de servicios de

Outsourcing y por ende mayor competencia en ¢ Mercado.

Cada vez son mas los provecdores que ofrecen ¢l servicio de
Outsourcing. hay mas consultores ¥y profesionistas preparados para
entender las necesidades del chente » apoyvarlos en fa evaluacién y

cleccton de fa micjor solucion para su negocio.

Cambios en ia cultura de TI y mayor conciencia de las empresas

cliente.

En la altima década, 1a intormicion disponible acerca del Qutsourcing
de T1 ha crecido, esto ha permitido que fas empresas qQuicran saber mas
de las ventajas que puede ofrecer un servicio de Quisourcing y puedan
estar mejor preparadas pari tomar una decision de contratar a un

provecdor o scguir llevando ¢l control de su TT.



EVOLUCION Y ANTECEDENTES

« Nuevaos tipos de contratos.

Actualmente existen diferentes tipos de Outsourcing, cada uno es

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

Reingenieria de Procesos de Negocios (BPR)'2,

La Reingenicria de Proceso de Negocios ha ido ganando confianza
cntre muchas cmpresas, gracias a las ventajas que trae consigo, como

son la de micjorar 1a operatividad de una empresa enfociandola a sus
actividades principales.

Para llevar a cabo una Reingonicria de procesos de Negocios, el arca
de T de una empresa pucde no tener los recursos puara llevar a cabo los

cambios identiticados oo el rediseno. En este caso un Qutsourcing

selecctivo representa una alternativa viable para evitar las posibles

desventajas que ba reingenieria pueda presentar,

' Del inglés Business Process

43



CAPITULO |

Actualmente ¢l Outsourcing de Tl es mias popular que nunca. De acuerdo con
Gartner Group"‘ el Outsourcing de los centros de datos, redes y servicios de
escritorio crecera de mas de 18 billones de dolares en 1995 a mis de 42
billones en el afno 2000, 1o quc lo convertira en ¢l segmento de mayor

crecimicento del mercado del Outsourcing.

ARo 1995 2000
Outsourcing  de  Centros  de 18 billones de dolares. 42 billones de dolarcs.
Datos, tedes y servicios de
escritorio.

Fuente Gartner Group.

Figura 14, Crecimiento del Outsourcing.

Podemos damos cuenta que el Qutsourcing, estd tomando una aparicncia muy
distinta a la que tenia cn 1989, cuando ¢l Qutsourcing de los centros de datos
se convirtié. en moda como resultado de 1a decision de Eastman Kodak de
externar sus funciones de Teenologia de Informacion. £2n Jugar de contratar ¢l
Qutsourcing para todas sus funciones de Teenologia de Informacion, las
cmpresas con tfrecuencia cligen Gnicamente funciones particulares, como un
centro de datos especificos, un WAN, o ¢l cseritorio de ayuda PC. Y en lugar
de acucrdos de cinco o dies anos en los cuales o corporacion cede a su gente
y equipo al proveedor de OQutsourcing, tos clicntes shora estin demandando
acucrdos a corto plazo en los cuales reuenen el control del personat y la

tecnnologis

A diferencia de 19849, ahora hay varios Gerentes corporativos vy de sistemas
que huan experimentado lo bueno ¥ lo malo del Qutsourcing. Como

D Computerworld. Mancia su Outscwrcing. Ovtabre 28 Noviembre 1,1996
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mencionamos anteriormente, uno de los factores importantcs que  esta
contribuyendo en ¢l crecimicnto del Outsourcing e¢s la presencia del cliente
mas conocedor de este servicio, lo que esta llevando a varias tendencias que
estin cambiando la forma en que las relaciones con el Outsourcing son

estructuradas.

Donald Sciden, presidente de Computer Reserves, una compaiia de servicios

. T4 - . .
de Outsourcing ¢n Nucva Jersey 7, comuenta que “Definitivamente se tiche una
tendencia hacia las companias que no usan una sola fuente, pero que dividen
el trabajo en diferentes tarcas que pucden ser externadas. Y menos companias

estan llegando a mepga acuerdos de dics anos, asi que ahora ven contratos a

menores plazos para tareas mas pequer

Muchas cmpresas gue  originalmente  tentan mega acuerdos ahora  estin
renegociandolos, a  menudo  cligicndo  madltiples  socios  para tener  mads

expericncia en diferentes espectahidades.

" 1dem.
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‘También las tendencias de qué dar y qué no en Outsourcing estin cambiando,
de acuerdo al Instituto de Outsourcing, las dreas mas comunes que se estan

dando en Outsourcing son las que se muestran en la siguiente Figura.

Principales nreas que se consideran o
sc dan en Outsourcing.™

= Desarrollo de aplicaciones 28%
- M i de aplicaci 21%
» Centro de datos mainframe 19%
« Cliente/Servidor 16%
+ Capacitcion 15%%
» LANs 149%
= Servicio de escritonio 142
+ Soporte a usuarios finales 14%
* WANs 13%
L - licada a 125 ¢jecun LT multiples f

Fuente Outsourcing institute

Figura 1-5. Principales arcas que se considerin o se dan en Outsourcing.

Durante los dos altimos, afnos la revista ZMorene v el Instituto de Qutsourcing,
han tomado la iniciativa de elaborar un informe acerca de las tendencias del
OQutsourcing, “E1 temua mas caliente en gerencia de los noventas™, como o

llaman. Este informe mdics que al crucar la segunda mitad de los 90s,

practicamente toda corporacion, agencia gubernamental ¢ institucion sin fines
de lucro estin adoptando ¢l Outsourcing, como la estructura de negocios que

los lleve al proxino milenio.

asi como ¢l Qutsourcing sc ha constituido cn
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una de las herramientas gerenciales utilizadas mas ampliamente para construir

y mantener una ventaja competitiva {40].

Con base en las investigaciones realizadas por Gartner Group, su
vicepresidente Mike Vargo menciona'® »*Cada vez mas, nuestra investigacion
muestra que los clientes ya no sélo estin tratando de ahorrar dinero con el
Outsourcing. Estan buscando ayuda para encontrar habilidades criticas y

cumplir los objetivos de 1a unidad de negocios™.
MERCADO DEL. QUTSOQURCING.

QUTSOURCING EN EL MUNDO.

El Garmer Group estimo que el mercado total de Quisourcing a nivel mundial
alcanzaria 11.8 billones de dolares en 1994, De ¢stos, et Qutsourcing de
centros de datos era claramente ¢l mayor componcente con $ .94 billones,
sepuido por el Outsourcing de redes con § 144 biliones, PCs/LANs con S840

millones, v desarralio de aplicaciones con S 640 millones de dolares.

El mercado esta creciendo apresuradanente, s¢ espera que la rama de

PCs/LLANs (incluyendo servicios d

esceritorio v sistemas distribuidos) crezea
en un 4270 Scoespera que ¢l mercado total de Oursourcing exceda los $ 25
billones de dolares para 1999, a nivel inundial con ¢l segmento de ceniro de
datos disminuyendo en un 57 6. aunque sc ospera que continue creciendo en

términos monctarios.

'* jdem.'® Para mayor informacion wobre ¢l Mereade del Outsourcing en Méaico, cunsultar Capitulo 1, seccion
“Mercado v Tendencias del Qutsourcing™
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Se espera que tanto el desarrollo de sistemas como ¢l mantenimicnto y soporte
en PCs/LLANs crezca significativamente. Consecuentemente, se¢ espera que cl
Outsourcing en desarrollo de aplicaciones crezeca en mas del 20%% del mercado

total de Quisourcing para el afio 2000,

El tener una mezcla de proveedores externos ¢ internos puede ser la mejor
manera de disminuir el efecto de sus debilidades y asegurar su éxito. La
Figura I1-3 ilustra la tendencia de los gastos que las empresas hacen en los
servicios hechos interna ¥y externamente, pudiéndose apreciar que cada vez en

la mezcla de recursoes, participan 1mds recursos externos.

En México'” esta sucediendo lo mismo. segun los datos de la Industria y
estimaciones de Hewlen-Packard. el mercado de Servicios de Outsourcing,
para 1994 fue de 83 millones de doélares y para 1998 de 232 millones de

doélares. lo que implica una taza de crecimiento compucsta del 29.4%.
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Billones de Ddlares
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Fuente: IDC.

Figura [-6 Tendencia de los gastos de T1 en Estados Unidos.

En Japon el mercudo del Qutsourcing parcee ser un enigma, esta region no ha
experimentadoe gran crecimiento en  los ultimos afnos. Existen  algunos
indicadores que muestran que ¢l Qutsourcing crecerd con mayor fuerza en los
proximos anos, sin embarpgo es ditict] elaborar un prondstico confiable. Los
principales clientes de Qutsourcing en Japon son las empresas manutacrureras,
empresas del gobierno v einpresas de distribucion. Ea realidad ¢l ambiente del
Outsourcing en cste pais no s realmente competitivao, las empresas japonesas
prefieren comprar ¥y hacerio por elias mismas que a traves de un provecdor

externo.

En la region de Asia y Pacifico, en los paises de China, Australia, Corea,

Singapur, Nucva Zelanda, Hong Koeng ¢ India. el Ousourcing muestra mucho
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mayor crecimiento que en Japon. Aunque los ingresos por servicios de
Qutsourcing son actualmente bajos (5 1.4 billones de dolares en 1995), los

estudios realizados por 1DC preveen un crecimicnto de un 25% para el ano
2000.

OUTSOURCING EN LATINOAMERICA.

En comparacion con ¢l resto det mundo, el Quisourcing no ha tenido el mismo
grado de aceptacion en Latincamdrica. Sin embargo, con nucvas tendencias

politicas v estabilidad  cconomica, aunado con  acuerdos de  comercio
internacionales como el TLC (Tratado de Libre Comercio). los negocios on
Latinoameérica estin encarando o competencia de inversiones locales vy
cxtranjeras.

Desafortunadamente. muchos negocios estan esforzandose para competir en

esta nueva econemia global, v carecen del capital necesario y de los recursos
para realizar sus ope

raciones para competir ¢ficientemente.

Es sobre todo esta sttoacion que ha dado origen o un raprdo desarrollo de la

industria  del Qutsourcing en Latimoamerica, v mdentras  los mercados
tradicionales caen bajo prestones. s¢ anticipa que el Outsourcing va a

compartir tos presupuestos de los chientes de Teenologia de Informacion.

Con base cn intormes claborados por 1DC, s¢ espera que el mercado de

Qutsourcing en Latinoamerica crezca en un 239

& anual hasta el final del siglo.
Brasil es ¢l pais que s¢ mantiene como ¢l principal usuario de los servicios de
Qutsourcing en Latinoamenica. En Colombia las grandes empresas petroleras
como British Petroleum v

con han recurrido al sernvicio del Outsourcing.
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En Latinoamérica las cmpresas del gobierno, manufactura y f{inancieras son

las principales usuarias del Outsourcing (43].

QUTSOURCING EN MEXICO.

En Meéxico el Qutsourcing cs uno de los segmentos del mercado de servicios
con mayor dinamismo en la actualidad. El Qutsourcing fue en 1995, el tnico
segmento de Tecenologia de Informacion que tuvo crecimiento a pesar de la
crisis. A continuacion presentamos la fonma en que sc divide el mercado de

Qutsourcing en México.

Mercado de Outsourcing en México 1995

7°% Redes
9% PCs
3% Procesos de Negocio

R1% Centro de Datos

Fuente IDC

Figura I-7. Mercado de Qutsourcing en México 1995,
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La apertura comercial de nucstro gobiemo, ha consolidado a México como el
lider de los paises en desarrollo, Hamando la atencién de algunos
inversionistas de rtodo ¢l mundo con el objeto de establecerse lo mas cerca

posible del principal mercado mundial {217 .

Esto, aunado al acuerdo de libre comercio, crea un ambiente propicio para el

desarrollo de una competencia mids agr

sivi, la cual pucede ser superada a
través de nuevos servicios a ofrecer para nuestros clientes y  socios de

negocios.
La infracstructura de informacion que crea una compaita de servicios de
Qutsourcing, s¢ ha convertido en un clemento clave que debemos aprovechar

para posicionamos de una manera competitiva,

podemos hacer mas  cticientcs nuestros  procedimientos

tros proceses de manufactura, distribucion, administracion,

comercializacion, ete.

Y al mismo tiempo ofrecer servicios innovadores y de alta calidad a nuestros
clientes. Contando con una infracstructura eficiente, sc elimina la barmrera de la
distancia geografica, osto,  permitec que ¢l diseAio  de  un equipo

clectrodomeéstico  se  ctectiec en

tadox Ulnidos o c¢n  Europa, algunos
componentes se produzean en et lejuno oriente ¥y 1o manufactura se realice cn
América Latina, teniendo en tiempo real la misma informacion en cada una de

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

En México el sector mas dinamico es justamente el sector servicios, ¢l cual
permite que se establezca el puente entre la tecnologia y su aplicacién. Su
potencial de desarrollo es muy grande porque en ¢l sector pablico la tendencia
a la privatizacion, a la desregulacion. a concentrar los servicios del gobiemo

en su funcion fundamental y cvitar los aspectos patrimoniales favorece ¢l

Outsourcing. El gobiecrno mexicano esta concentrandose, igual que las
empresas, ¢n sus funciones sustantivas especificas, v todo aquello que no esta
directamente relacionado con su mision puede represcentar una posibilidad de

cencontrar quien o haga afuera ¥ quicn estid especializado para hacerlo.

La mision del gobierno no es de

arroliar sistemas, software o equipos, ©s
prestar servicios a los ciudadunos. Ea esa medida es claro que ¢l gobtermno, por

varias razones, os una dJde

fas areas donde estos servicios ticnen un gran

potencial. También porque la mecanica de mangjo de recursos presupuestales
hace muy dificil el funcionamiento de las dreas de sistemas en el gobiemo. Se

encuentra en una situwacion diticil para consepuir los  mejores

FCCUrsos
humanos y lograr mantenerlos intemamente, pero ademiis no es su mision. “La

mi

on del gobiermo no es crear dreas de sistemas, sino prestar los
servicios” {287 .

Por otro lado. en ¢l sector privado la apertura comercial y 1a desregulacion han
situado a las empresas mexicanas ante i necesidad de igualarse ripidamente
con el resto del mundo. Esto implica aplicar Tecnologia de Informacion para
ponerse a la par con sus competidores externos que estan entrando a México,
pero en tiempos mucho mas contus de los que peodrian hacerlo sin apoyo

externo. En este caso resulta mis atractivo acudir a un especialista que me
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apoye durante un periodo determinado para integrar un sisterna, hacer alguna
reingenieria o aplicar alguna tecnologia que las empresas de servicios ya han
aplicado en otros paises y ayudarme a competir, en lugar de crear toda una

reorganizacion, que ademas toma tiempo y requiere de recursos humanos
escasos.

Un manufacturere que ya ticne un competidor extranjero vendiendo sus

productos, 0 un comerciante que empiceza a competir con la entrada de nuevos

formatos de tiendas que estan probados en el extranjero no pucde esperar ni le

intercsa  inventar ¢sa solucion. Lo interesa ded

banquero, comerciante o

1Irse 1 Su Negocio,  ser
manufacturera, no  competir queriendo  ser
desarrollador de sistemas. Las empresas moexicanas estan ante una necesidad

de mejorar de una manera muy rapida su Tecnologha de Informacién, su

modemizacion interna, la mejoria de sus procesos. ¢l trato con sus clientes y

con sus proveedores, 3y NSCesitan apoy o externo.

USO DEL OUTSOURCING EN MEXICO.

Durante el ultimo bimestre de 19951

Academia Mexicana de Informatica, AL
C. (AMIAC), organizacion que agrupa a los principales directivos y ejecutivos
de las arcas de sistemas de entidades publicas v privadas del pais, se dio a la
tarea de levantar una encuesta on 60 organizaciones mexicanas con el fin de
evaluar el grado de  enendimiento v

expansion de  los  procesos de

Qutsourcing. La inguictud nacid a raiz de la cada vez mayor difusion de este
tipo de servicios. ¥ como afecta o los participantes en las arcas de sistenias.
De 60 organizaciones encuestadas, se recibieran resultados del 35%%, con la

siguiente distribucion:
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13.3%

13.3%

8.3%

del sector publico.

del sector servicios.

del sector comercio.

En cuanto al tipo de actividades que estin bajo el esquema de Qutsourcing, se

dividieron en tres grandes grupos:

Servicios Actividades Motivadores | Grado de Satisfacciéon
1. Generales Limpieza, seguridad, Costo Muy alto
mantenimiento, Servicio
transportacion, Calidad
comedores, mensajeria.
Jjardineria, totocopiado.
2.Administrativos | Cobranza, recaudacion, Alto
nominas, contabilidad,
amiento de datos Calidad
3. Sustantivos Promocion, publicidad. | Tecnologia Alto
artes graticas, Servicio
distribucion, Procesos Catidad
industriales.

Figura [-8. Grupo de actividades bajo ¢l esquema de Outsourcing.

Un importante bloque de resultados esta constituzido por los campos en que se

estda aplicando el Quisourcing, asi como aguellas en gue se csta planecando su

aplicacion.
QOutsourcing de {as nctividades tipicas en ¢l campo de T1
- =
Actividad %26 de usu “% en planes
Desarrollo de Software 75 25
Desarrollo tecnologico 25 i3
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Plancacion informatica 13 13
Administracion de Centros de Computo 20 423
Administracion de redes 4 42
PS_ervicios en linca 75, 25
Soporte para contingencias 25 38
Mantenimiento de cquipo e infracstructuris 100 it imiedrnin
Instalacién ¢ implementacion de sistenuis 34 38
Evaluacion de sistemas 34 34
Capacitacion - 100 | ecmmevaceen
Servicios de impresion _— 25
Adecuaciones fisicas 72 12
Captura de datos e . 34

En la parte cualitativa existen algunos aspectos que Haman la atencion:

1. Los ntulares de las dareas de informuitica o sistemas no participan en los
procesos de toma de decistones estratégicas para las empresas. Con una doble
problematica, por un lado los titulares de dichas areas se sienten desplazados,

y por otra, la direccion no cuenta con el sustento completo para la toma de
decisiones.

2. Se estan transfiriendo ol Quiscurcing procesos  estratégicos. Lo cual
contraviene los fundamentos del mismoe. ya que los procesos estimtegicos y las
esenciales del negocio nunca deben estar bajo tales esquemas.
3. El mayor impacto lo siente ¢l tactor hamano. Se decide ¢! Qutsourcing, se
contrata al proveedor. ¥ no s¢ informa oportuna y adecuadamente al personal
que va a resultar atectado, o que provaca una actitud generalizada de rechazo.
4. Para las organizaciones mexicanas cucsta trabajo “perder” ¢l control de las

areas de informaitica y-o sistemas. Concepiualizado como total subordinacion.
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OUTSOURCING EN EL SECTOR PUBLICO.

Los casos en donde se justifican plenamente el uso de Outsourcing en el scctor
publico son aquclios donde haya un verdadero valor agregado por usar cl
servicio externo y sc¢ garanticen Jos resultados cuya obtencién era dificil
garantizar intemamente, es decir, si s6lo se busca una reduceidn de costos sin
agregar valor, no se¢ justifica. Debe haber una mejora en el servicio al
ciudadano, al contribuyente, esto es dar un vator agregado. No se trata de
traspasar “algo’. de hacer por fuera 1o que antes se hacia internamente en el
gobierno. A veces se interpreta osto como una simple oportunidad de salirse
normatividad. Ahora, con el [Hamado proceso de

duv la rigidez de ¢

guna
modcernizacion del sector publico se puede justiticar atin mas la presencia de
Qutsourcing, asi comeo la busqueda Jde esquemas nuis creativos para resolver
aluunos problemas. Un cjemplo de esto es ol de los catastros. Ya han existido
programas de tinanciamicnto puara hacerlos; sin cmbargo. ¢l catastro ¢s algo
atil no solo para ¢l gobiemo, sino tambuen para la compania teletonica, la
compafiia de clectricidad o cualguicrs que quicra hacer un esfuerzo en la

transportacion ¢n una ciudad

Poder crear entes externes que brioden servicios al gobrerno, pero que tambidén
los aprovechen pura hacerlos autofinuanciables al vender los resultados de la
informacion que el pobicrmoe necesita para otros {ines de la sociedad, es un
modo de Outsourcing.

Al hacer ¢l Outsourcing sc logra tambicn una reduccion de costos porgue parte

de la infracstructura s¢ comparte con otros entes. La infraestructury gque sc usa

para prestar servicios al pobierno puede ser util para prestar servicios a otros.

También hay una escala que permite que alguicen especializado en ¢sto pucda
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hacerlo a menor costo pero con mejores resultados y con un beneficio tal vez
mas amplio a la sociedad.

La modemizacion del sector publico sin duda abre oportunidades, primero,
porque enfatiza ¢l aspecto de servicio a la ciudadania. No soélo se trata de

lograr los resultados de un progruma de gobiecmo. sino de mejorar 1a calidad
en ¢l servicio.

Zsto es algo que obliga a usar la tecnologia de manera mas
creativa también en el gobicerno, dar opcivnes para que exista una interaccion
mas directa. Asi como los bancos o las cmpresas quicren abrir opciones para
que los clientes v los provecdores se dirijan a la empresa de una manera mas
facil, al gobierno también le interesa mejorar no solo ¢l togro de sus resultados
sino la comunicacion con quicnes intervienen ¢n esto. El gobiemo, al tenerse
que comunicar von miltones de ciudadanos, ¢s dificil pensar que hay una
manera de hacerlo cficientemenic sin pensar en utilizar la Tecnologia de
Informacion.

Cabe mencionar que aungue el concepto de Outsourcing como tal es nuevo, el
gobierno desde hace tiempo ha recurmido a servicios oxtemos, especialmente
en los dltimos doce anos. Bsto permitita mejorar ¢l acceso y calidad de los
servicios a la ciudadani

.sancar las finanzas ¢ integrar {a inform:

cion para el
soporte a decisiones.

En el sector pablico existen algunos aspectos que deben revisarse, v hemos

encontrado que parte de esta problematica consiste en que la normatividad

esta orientada a la adquisicion de equipos y a la contratacion de vbra, pero no
a la contratacion de servicios.

58



EVOLUCION Y ANTECEDENTES

Esto implica revisar algunas interpretaciones e incluso algunas partes de la
legislacion relacionadas con adquisiciones. Generalmente una adquisicion
ocurre como un solo evento en un plazo muy corto, lo cual no ocurre en la
contratacion de un servicio. En la regulacion deberi revisarse la perspectiva de
que los contratos de servicios deben tener un ciclo que va mas alla de un solo
ejercicio presupuestal, pues ©s raro que alguien asuma el riesgo de crear toda
una infraestructura por un contrato de seis meses 0 un ano. Existe un contrato
de prestacion de servicios, pero esti muy orientado a licencias de software y

servicios de mantenimicnto, no tanto al Outsourcing,.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA UTILIZACION DEL OUTSOURCING EN EL SECTOR
PUBLICO.

La ventaja mas importante consiste en agregar valor y aprovechar experiencias

de la gente especializada en la solucion de programas similares en otros

ambitos y en otros paisces, tra ventaja se presenta en ¢l aspecto presupuestal

¥y tinanciero. Muchos de los problemas que tienen las areas intermas de

teMmas Cslin en que alunos proyectos tienen una revuperacion a traves de
varios afos

los esquemas presupuestiles estin muy orientados a un lapso
menor de un ano, por lo que cuando se plantean proyectos a largo plazo, cuya

recuperacion es de cinco o dicz unos nommalmente, todo se ditficulta, ademas

de que es muy dificil justificar la inversion. Por medio del Qutsourcing el
proveedor de servicios es quien absorbe ¢l riespo. Ademas. ¢l financiamiento
puede ser mas predecible.

$i se comtrata a alguicn. se puede solicitar un precio tijo a medida que se van

obteniendo los resultados. Tambien se disminuye el riespo de proyectos cuyos

resultados son a largo plazo, ya sca por su naturaleza o por su aspecto de
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tecnologia. En este caso se disminuye ¢l riesgo al garantizar una continuidad

en los resultados y un flujo de efectivo mas cémodo.

También hay economias de escala que se relacionan con la especializacion, es
decir, con recursos especializados que no sc justifica tener internamente en
una institucion, porque no se necesitan todo el tiempo, sino en alguna ctapa
del proyecto. En este sentido considero conveniente el acceso a recursos
especializados pero sélo bajo demanda, sin necesidad de crear estructuras

internas permanentes.

Existe también el aspecto de la escalabilidad, la posibilidad de un crecimiento
gradual en los gastos de acuerdo con ¢l crecimicnto de Jos volumenes, en lugar
de un crecimiento por saltos. Por cjemplo, vrecen los censos, los mapas, los
contribuyentes, paulatinamente, ¥ los gastos no ¢recen asi, sino por cscatlones.
El Outsourcing permite aumentar el gasto de acuerdo con el crecimiento de la
demanda. En una fusion, por ejemplo, cuando hay un servicio de Outsourcing
es responsabilidad  del provecdor @ este servicio  presentar  resultados

independientemente de 1os cambios que se producen por la reestructuracion.

de lograr mayor tacihidad  de mantencr una

También existe In ventaj
actualizacion tecnologica ¥ renovar equipos, es decir, evitar la obsolescencia
de soluciones instaladas, lo cual s muy dificil en ¢! gobierno porque no se
pueden vender los activos, son patrimonio nacional. Por esta razon comprar y

ser ducio de equipos es un problema serio en ¢l sector puablico.

Asimismo, en caso doe desastres como el del sismo de 1985, una recuperacidn
es mas facil cuando hay alguien que ofrece mayores capacidades de respaldo y

recuperacion, porque cs cspecialista.
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En cuanto a las desventajas, una de éstas es que la institucién o la

organizacién puede creer que como ya entregd el procesamiento de datos o la
integracioén de sistemas a un tercero. 3a no tiene la responsabilidad de decidir

el rumbo.

Puede haber la ilusion de despreocuparse por la direccion, por la estrategia
informatica y entregarsela a un tercero, ¥ eso no debe ocurrir. La
responsabilidad de dirigir ¢l rumbo de Ja insutucion v de como aprovechar la
tecnologia para lograr los objctivos no se delega a nadie. [a direccion

estratégica debe permanceer en las manos de la institucion

Orro riesgo real consiste en sceleccionur 2 un proveeder que no cumpla porque
servicio. También

@ no tiene los recursos ni la capacidad para prestar ¢

quiz;
existen riesgos 4l momento de negociar un contrato. Debe negociarse de

manera Quc no haya sOorpresas nias adelante. Dehen preverse bien situaciones

de crecimiento o de cambius 3y nuevos requerimientos para asegurar fa
estabilidad en los precios ¥ no se coree wna dependencia absoluta del

proveedor.

Tambicn debe preverse que pasuara cuando e termine el contrato. Fx decir,
debe haber una garantia de rrunsicion de la responsabilidad. En el caso de que
el custo de una renovacion se cleve substancialmente v se decirda no renovar,
la empresa provecdora de senvicio de Qutsourcing debe responsabilizarse de
capacitar, implantar y dar todos los servicios necesarios para poder traer de

regreso la funcion de Tecnologia Informatica a la insttucion.
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El Outsourcing puede significar mas control siempre que sc tenga una clara
visién de donde se quiere ir aprovechando la tecnologia, se sepa seleccionar

bien al proveedor y se negocio un contrato adecuado.

EJEMPLOS MAS CONOCIDOS EN £.OS QUE SE UTILIZA OUTSOURCING EN MEXICO.

El mas grande del mundo y de México también es General Motors, donde

todos sus servicios de sistemas y telecomunicaciones estan en un contrato de

QOutsourcing.

Los bancos y la indusiria maquiladora de México son usuanos importantes. El
caso de Bancomext ¢s un buen ¢jemplo; fue nominado para el premio
Smithsonian del Mundo de la Computacion 1994, con su Sistema Nacional de
Promocion Externa, resultado de un Outsourcing del desarrollo, pero no de la

operacion.

NUEVOS PARTICIPANTES EN EL MERCADO.
El mayor indicio de que la populundad del OQuisourcing ha crecido es un
notable incremento en ¢l numero de nuevas companias que han entrado

recientemente al mercado, o que anunciaron su intencion de entrar.

Los proveedores de hurdware, de sistemas y de telecomunicaciones estin
entrando tambic¢n este campo. En la Figura [-8 se muestran los 10 principales

proveedores de servicios de Qutsourcing,.
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10 principales proveedores de
Qutsourcing.

EDS
IBM (incluyc Advantis)

Computer Scicnces Corporation

Perot Systems ‘
AT&T

SHL System House

Unisys IR
ISM N
Systematcs

Digitat

00000C0RQQ

Fuente Gartner Group

Figura [-9. 10 Principales proveedores de Quisourcing.

Algunas otras companias provecdoras de Outsourcing son:

= GTE Data Services

e  Hewlett Packard

Algunas compaiiias usuarias han decidide  entrar también al campo de
Qutsourcing. par gyjemplo, American Airlines v American Insurance Group; en
la Figura 1-10 se liswn las 10 principales companias usuarias de OQutsourcing.
y un buen numero

Sin embargo, no todos muestran una participacion exitosa,
han dcjado este campo 2l darse cuenta de que era muyv facil hablar de
Qutsourcing pero no tanto llevario a la practica (en tal caso esta Kimberly

Clark), o de que estarian mejor empleados tanto su dinero como su tiempo, ¢n



CAPITUNLO

otras arcas (¢l afo pasado Mellon Bank decidio vender partes de sus

operaciones de Qutsourcing).

10 principales compani
usuarias de Qutsourc

Sears

Xerox

Geneml Dynamics
McDonnell Dougtlas
Delta Airlines
Continental Airlines
Island Revenue Service
British Acrospace PLC
KF Group

Canada Post

0600000000

Fuente G2 Rescarch

Figura I-10. 10 principales companiias usuarias de Outsourcing.

Algunas otras compafias usuarias de Qutsourcing, que no aparecen en la

Figura anterior son:

e Acromeéxico.

* American Express.
«  Avantel.

* Celanese Mexicana.

e Columbia Pictures.
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e Ford Motor Company.
e General Motors.

= Hitachi Data Systems.
e Kodak.

* Maybelline.

s NASA.

El incremento en la competencia de upna gran variedad de prestadores de
servicio ha cambiado la dinamica de los negocios de Outsourcing. En
particular, los mairgenes de ganancias. han empezado a sufrir. en algunas
areas, particularmente ¢f Qutsourcing de centros Jde computo que estin

forzando un cambio hacia servicios con mas valor agregado.

Los cambios on la tecnologia tambien ticnen ctectos en laz ganancias de los

prestadores de servicio, y la tendencia hacia arquitecturas olivniewervidor en
lugar de grandes rrairemes tendra un impacto staniftcanvo debido o la
incapacidad de los prestadores de servicio para unlizar las  economias

a tendencia beneficiara a aquetlos prestadores de

tradicionales de escala, E

servicios que ofrczean tanto tecnologia como servicios. Ejemplo de este tipo

de companias son Unisys, Hewlen Packard. BN entre otras.

El panorama competitivo del Outsourcing ha cambiado, en intensidad v en
tamano. Hace pocos anos el mercado comercial del Outsourcing ha atraido
grandes y muy afamadas compafiius como Andersen Consulting, CSC, Digital

Equipment. ISSC, SHL Systemhouse, Unisys v ahora AT&T.
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Los prestadores de servicios han cambiado su enfoque. Prestadores
comerciales de servicios globales que cayeron en una categoria visionaria, han
construido una infraestructura intemacional a través de Ia que ofrecen
servicios complementarios de QOutsourcing para muchas companias alrededor
del mundo. Es imporante resaltar que las compadias “’lideres™ son aquellos
prestadores de¢ servicios que se encuentran cu los primeros 15 lugares en
términos de ingresos por Qutsourcing a nivel mundial, y que provecn servicios

de Qutsourcing cn todas las dreas funcionales de Tecnologia de Informacion.



CAPITULO H.

TOMANDO LA DECISION: OUTSOURCING.

& QUE DIRIGE AL QUTSOURCING ?.

“La mezcla de factores que surgen comao una posibilidad det Qutsourcing, varia
ampliamente de una compania a4 otra™ [36], algunos factores que dirigen at

Outsourcing son:

= Acccso a tecnologia actualizada én hurdwar{: yr‘SdﬂWarc, sin teneér

qup adquxnrla _y sin mantener pcrsona) capacnado para opecrarla.

. M(_Jor administracion del exceso . de cupacndud de hnrdwnn. El

- provucdor de Outsourcing pucdc vcndcr ° uuhmr la capacldad de

hardware que de otra manera cslana oclosa. al combmm ias

operaciones de varias firmas en’uri mismo' centro. de ddms lLa

capacidad es, simplemente, mecjor uuhmda.

» Mayor control sobre las licencias de uso de software.

® Una mejor administracion de la entrega del servicio y. tiempo de

respucsta  para  alcanzar, incluso sobrepasar,  los - estindares
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- los niveles de inventario

3 corpomuvos Control mas cs(recho sabr

* l.os prestadores de OQutsourcing son. profesionales, esto es su

ncgocio principal, y su éxito es medido por los cﬁcntcs que los

proyectos mus  solida c‘\usada

‘competencia) y los grandes volumcncs de cmba_,o. i

" Una estructura mas creativa y realista de arrcnd;xmxcn:o..

Figura 1[-1. Factores que impulsan al Qutsourcing.

E! Outsourcing ¢s una via de solucion que pretende:

68

Ahorrar dinero. La compania sc libera de inventir en recussos tanto
fisicos como humanos. ya que s6lo s¢ compromete a pagar una

cantidad mensual por todos los servicios prestados.,

Incrementar productividad. Con gente espectalizada en informaltica,
el recurso humano de la empresa se concentra ¢n lo que €5 su nggocio.
A veces un cambio hacia un esquema de Outsourcing involucra
recortes de personal, presupucestos y denuts, donde el mas afectado sera

el departamento dc sistemas.
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Otros factores que pueden impulsar al Qutsourcing son:

Tiempos muertos en ¢l desempeno de TI. Las fallas que originan gue
no se alcancen los niveles estindares de servicio pueden forzar que la
administrucion general sufra cambios para encontrar otras manesas de
lograr disponibilidad. Como se refleja en los pasados 30 aftos de la
evolucion de las computadoras en la rnayoria de las comipanias, os
comun encontrar una compaiia en la que fa acumulacion de TT resulto
en una situacion fucra de control de la que la compania no se puede
recupcrur.

constituir

es la necesidad  de

Un factor adicional que  dirig
ripidamente la estructura de tecnologia de Informacion retrasada para
mantener su competitividad. En una fima, los gerentes principales
picnsan que fa cultura interna de fecnologia de informacion es tardia y
congelada es necesario dar un salto hacia adelante en desempeno. Los
gerentes principales. que carecen de ticmpo v de la inclinacion de
comprometerse personalmente a esta tarea, cncuentran ¢l Qutsourcing

como una bucena opeion para hacer I ransicion entre la era DRy da

cra de redes.
Muchas cuestiones financieras pueden hacer

Factores financieros.

atractivo a los servicios bajo ¢l esquema de Outsourcing. Una es la
oportunidad de materializar los activos de TI de la compania. asi se
eliminan una scric de inversiones de capital esporiadicas en e} futuro y

se fortalece ¢l balance general.

e Datos.

17 DP x0n lus siglas de Data Pr 2. en cspafiol
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70

Una parte importante de muchos amreglos en los pasados 2 afos, el
capital se pag6 por ¢l valor real de los activos de hardware y software y
el valor intangible de los sistemas de TI. General Dynamics, por

ejemplo, recibié 200 millones de dolares por sus activos de TI.

Outsourcing pucde cambiar un gran negocio con costos fijos en uno
con costos variables: esto es particularmente importante para aquellas
firmas cuyas actividades varian mucho en volumen de un afio a otro. o

que cnfrentan una reduccion de tamaiio significante.
El prestador de servicios de Outsourcing pucde hacer este cambio
mucho menos doloroso que Ia tirma, proveyvendo potencialmente

mayor estabilidad a los empleados de Ti de las empresas que estan ahi

porque tiencen habilidades para mancjar mualtiples operaciones. De
hecho el OQutsourcing, se ha aceptado positivamente por los empleados

de staff.

Ellos se ven a si mismos dejando un ambiente de costos restringidos
con potencial limitado siendo promovidos v entran a una compania

grande, donde la T1 es ¢l tnico negocio.

En acucerdos con costos variables las cliusulas deben ser negociadas en
las secciones del contrato que ticnen que ver con los costos de
hardware, en vez de clausulas de proteccion contra la inflacién, por et

descenso dramatico de cambios en los costos de teecnologia.

Eliminacion de un problema interno. No importa que tan competente
y adaptable sea la administracion de TI y el s7aff, la mayoria de las
veces existe tension eontre 1os usuarios finales y el staffde Ti. Esto es a

veces agravado por los diferentes lenguajes que los profesionales de T1
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utilizan, la poca cultura informatica de los usuarios finales y a veces
ios malos procedimientos administrativos para atender solicitudes
urgentes (que algunas veces no son tan urgentes), ademas de la
obsolescencia tecnologica (algunos recién graduados cstan
descubriendo sicimpre nuevos paquetes de software que aparentemente

resolverdn todos los problemas como magia).

Otros factores. Algunas compafiias con poca cultura tecnologica
parccen tener problemas al retener y entrenar staff de alto nivel en TL
El Outsourcing ofrece una opeidn para obtener esas habilidades sin

tener que lidiar con la compleja administracion de las cosas para las

que no ticnen la capacidad y que no quicren administrar.

A una compaitia con T mediana que necesita desarrollar y correr una serie de

aplicaciones criticus, ¢l Qutsourcing le da acceso a lus babilidades que no

pucde  consecguir.  [Los  gerentes  sienten que ¢ Outsourcing

substancialniente su r

conocimicnto espuecializado que necesitaban.,

OBJETIVOS DEL QUTSOURCING.

Los objetivos que persigue un proycecto de Qutsourcing son:

redujo

S0 corporativo . puesto que les die acceso  al

claves del negocio.

e Mcjorar los servicios del departa

Informacién. - . L

« Eliminar csfucizos continuos: pararrealizar funcjones.’
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‘Liberar personal de Sistemas de Informacién-quc cstd

asignado a dar mantenimicnto a sistemas tradicionales, para

que puedan concentrarse ¢n actividades més estratégicas.

Reducir ¢l tiempo para completar proyectos de TI.

Obtener acceso a habilidades y recursos - del presmdor-dc

servicios.

Proveer una estrategia pucnte para apoyar la infraestructura
instalada de tecnologia mientras se desairolla ‘una basec para

el nuevo ambiente. o

Minimizar las politicas intermas que se llevan a cabo para la

toma de decisiones en tecnologia.

Obtener experiencia para manejar un ambiente_técnico.

Figura 11-2. Objetivos de OQutsourcing {15.2]).

INSOURCING VS. OUTSOURCING.

Insourcing se reticre a cuando la compainia decide desarrollar y operar todos o

algunos de sus recursos computacionales a través del departamento de

sistemas, quc ¢s la contraparnte del Outsourcing,.

Permanccer bajo un esquema de Insourcing sera una decision que, por su

parte, también tracri cambios, ya que implicara una reestructuracion del

departamento de sistemas y tal vez obligara a llevar a cabo un proceso de
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reingenieria. Esto implica romper paradigmas ¥ cambiar el esquema de

valores hacia lo que realmente ¢s importante.

Antes de dar a conocer el estudio que se propone para la evaluacion del

Outsourcing, es apremiante resumir las ventajas del cambio:

® Reduccion de  costos a  través de  cconomias de escala y

consolidaciones.

Decremento en la depreciacion de tos bienes de la compaiia.

-

« Flexibilidad ante cambios repentinos.

e Acceso a nuevas teenologias que por razones presupuestales no pueden
ser investigadas por s empresa.

e Gente muy especializada en sistemas ¢s [a que desarrolla.

Por otro lado las desventajas del Outsourcing son:

La administracion de la alianza entre el contratante y el contratado es
compleja.

e Problemas de scguridad. confidencialidad ¢ integridad.

e Peligro, si no se planea la reestructuracion adecuadamente.
La implantacion del esquema de Qutsourcing debera ser estudiado y evaluado

constantemente, definiende metas, desarrollando guias de  desempeiio y

monitoreando ¢l trabajo del prestador del servicio de Outsourcing.
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£ OUTSOURCING O NO?, DIAGNOSTICO ANTES DEL REMEDIO.

La decision de cambiar a un e¢squema de QOutsourcing debe seguir un intenso
estudio de la situacion actual de Ja compania, ya quc aunque parezca ser a
primera vista una solucion ideal para todos los problemas de una compaiia, no
es aplicable para todos los casos. Si no se mantiene un estricto control de
sobre quién ofrece el Qutsourcing. definiendo metas y guias de interaccion
lienre  (contratante),

el prestador de Qutsourcing y la empresa

Ti puede ser una solucién muy

entre
externalizar la funcion de costosa v

contraproducente.

El estudio que s¢ propone para conocer silas necesidades de la empresa

corresponden a fa implantacion de servicios de Outsourcing consta de dos
partcs.

“La primera parte ¢s una scrie de indicadores subre el descmpeno actual de la
empresa en el drea de Sistemas. o partir de la cual se puede definir si ésta es
candidata para contratar servicios de Qutsourcing. La segunda parte €8 una
metodologia de varios puasos en la cual se pretende autoconocer a la empresa
en su arca Jde informuatica, sincerarse con cla de manera que scan expuestas
las fallas v metas, para finatmente evaluar los esquemas de Outsourcing e
Insourcing. basandose en los resultados obtenidos™ (50

Los siguientes indicadores pueden tomarse como una serie de preguntas sobre

el desempeno del Departamento de sistemas con la finalidad de conocer las

partes fuertes y débiles del area.

# Carga de trabajo.
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« Tiempo y esfuerzo requerido para obtener resultados satisfactorios.

Grado de dependencia dc la empresa en la Tecnologia de Informacion
para fines competitivos.
e Costos de mantenimiento de sistemas antiguos,

e Necesidad de cambio estructural.

» Flexibilidad del departamento ante cambios bruscos del mercado.

e Grado de confidenciabidad.

Después de desarrollar y diseutir cada uno de ¢stos puntos, se tiene una vision
amplia sobre ¢l desempeiio, 1o cual ayudard en la siguiente parte: sincerarse
con la empresa de manera que ¢l estudio sea honesto y togre determinarse st
en realidad es necesaria la contratacion de servicios de Qutsourcing.

A continuacion sc¢ muestran una serie de pasos que complementaran el
estudio, ya que al altimo se ponen en contienda los servicios de Qutsourcing

contra el Insourcing. una vez analizads 1a situncion actual, las fallas y demas.

METODOLOGIA PARA AUTOCONOCER A SU EMPRESA Y EVALUAR
ESQUEMAS DE QUTSOURCING.

Muchas empresas a nivel internacional han desarrollado una metwodologia

aplicable a los servicios de Outsourcing: DS, Andersen Consulting, SHL,
Ameritech, Unisys y otros mas, son algunas de ¢stas. St bien existen bucnas
metodolagias, sabemos que no son aplicables al 100% de los casos ya que la

posibilidad del Outsourcing cn una companiia. es analizada de manera muy
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particular y siguiendo los propios objetivos corporativos u organizacionales de
ésta, ademas depende del servicio que se esté vendiendo. De cualquijer forma
es necesaria una guia que permita evaluar lo que el prestador de servicios esta

ofreciendo, para establecer en un acuerdo términos y condiciones ventajosos

para ambas partes (cliente v prestador de servicios).

De acuerdo al articulo Quisoyrcing como Estrategia de Negocios, escrito por

Marcela Padua Diaz [ 45}, se presentan varias etapas que intervienen cn el

proceso de Qutsourcing que pueden ayudar a identificar claramente el camino,

en ¢l caso de la compania cliente:
1. Determinar si existen bases para una relacion de Outsourcing,

Cualquier esfuerzo para considerar proyectos de Quisourcing debe comenzar
con una evaluacion de fas necesidades v objetivos de la organizacion. y por
supuesto. las capacidades actuales. Claro estd que este tipo de analisis no se
realiza sélo para decisiones de Outsourcing, antes de comprar cualguier
producto o servicio, los gerentes sobrepesan sus opciones. Sin embargo en
estos casos los gerentes optan por ¢l ahorro o reduccion de costos. Cuando se

esta considerando el Qutsourcing, oste ¢s precisamente el camino equivocado.

El auto-analisis comienza con una serie de preguntas gue requivren respuestas
totalmente veridicas ¥ honestas. Una buena mancra de empezar es analizar ol
por qué se csti considerando el Qutsourcing, Los costos se han salido de

control?, ;La carga de trabajo es excesiva?.
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Parte de este auto-analisis debe incluir también el “qué tan bien el Outsourcing
encaja con la manera en que la organizacion realiza los negocios™, es decir, de

su cultura corporativa.

Para algunas empresas el Qutsourcing modular (o Outsourcing selectivo) se
adapta mejor. Y serd un paso dificil ya que habri muchas personas que no
reconozcan las fallas debido a que son lus responsables de lus mismas, por lo
tanto s¢ recomienda un total deseo de participacion y cooperacién por parte de

los involucrados, para encontrar ¢l mejor camino.

Existen procesos, departamentos de la organizacion, cuyo trabajo podria ser
mejor desarrollado por un experto, o equipo de expertos, ¢n condiciones de
calidad. costo, ¥ ciiciencia mucho mejores. Sila organizacion identifica este
tipo de caracteristicas para algun area que no forme parte esencial de su
negocio (core business), y considera que existe un proveedor que puede
convertirse ¢n su “socio” en tal materia, debe considerar la posibilidad de

Outsourcing,

2. Definir Expectativ

Del paso anterior sc¢ obticnen las metas de la empresa, las cuales se deberdan
traducir a términos computacionales como condiciones de rapidez, eficiencia,
consistencia vy mangcjo de  datos. recupceracion de  fallas, velocidad de

transmision. mantenimiento, etcétera.
Al contratar Qutsourcing. s¢ espera que los servicios que el prestador de

servicios provee superen la calidad y eficiencia a los posibles logros de la

compania.
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Cliente y proveedor deben compartir bases comunes, generalmente cuidando
dos aspectos relevantes: el primero e¢s la necesidad de mejorar la posicion
financiera de ambos, reduciendo o estabilizando costos: el segundo. ¢s la
necesidad de mejorar la compctitividad de ambos a través de un uso mas

eficiente de los recursos y procesos del negocio.

Para alcanzar ¢l éxito tameo e¢n costos como en calidad de servicie, debe haber
un trabajo acucioso de identificacion y priorizacion de factores clave o drivers

para el negocio.
3. Analirzar ta reduccion de costos como “drive;™.

En cste punto se encucntran tal vez las mayores dificultades operativas.
LComo hacer un analisis de reduccion de costos, cuando no se conoce la
estructura de costos en que ¢ incurre normalmente?. Stoel cliente no conoce
con certeza cudnto estin costandole los procesos o las tareas que va u ceder
bajo cl esquemu de Quisourcing, no pucde cuantificar fos ahorros que va a

tener, y peor aun, no pucde visvalizar clarimente s1 via a obtener beneticios del

Qutsourcing, o simplemente va  seguir una “moda™ gerencial que le va a traer

graves problemas.

Con la marcada difusion del cancepto de Outsourcing, su csta generando ia
conciencia de cuantificar y costear el trabajo de arcas de sistemas, ¢n otras, lo
cual marca un paso importante que hara mis facil la toma de decisiones que

Heven a contratar Jos servicios de Quisourcing.
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4. Analizar la mejora del negocio como “driver™. Ty Ums
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Algunas organizaciones sc¢ deciden por el
posicion como negocio y su competitividad. El entoque debe ser mas amplio:
By
=
= o
Eey
= F

concentrarse en la esencia del negocio en todos fos niveles de {a organizacion.

el

Para cjemplificar: Cuando un area de soporte de la organizacion requiere para
Lajo

su adecuado desemperio estuerzos v recursos tales que parece el negocio
sidades como siose tratara Jde una organizacion
esquema de

manciada

a aren sca

principal, o bien presenta no

autonoma, os tiempo de gue o

Qutsourcing. Dc esta manera, o organizacion podra concentrarse en lo que
constituye propiamente la esencia de su negocio, buscando incluso nuevas

rlas.

oportunidades para el misno yo nuevas tormas de desarrollarto.

5. Definir metas ¥ formas de alcan
Antes de asignar privridades i fas expoectativas que se tiene como cliente de un

proceso de Outsourcing, hay que tener definido qué se quiere lograr, y la

mejor manera de alcanzrario.

8i se quieren reducir costos, A cudnto asciende una meta realista de
reduccion?. [ Qué tanto centrol se quicre conservar al interior de la
organizacion porque se considera que es {a parte de fa esencia del negocio, ¥
qué tanto se le va a transferir al proveedor del servicio?.

Si se quiere mejorar significativamente la posicion detl negocio de la
organizacion, ventajas coropetitivas  estratégicas, trae consigo el
Outsourcing?.

cqué
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6. Obtener un cuadro real de costos internos.

Para continuar el estudio ¢s nccecsario establecer los costos actuales que se ven
involucrados en la instalacion y mantenimiento de redes, asi como de otros
servicios. El calcuto de tos costos debera ser detallado y considerar los gastos

s, reposicion de equipo. entre otros,

de mantenimiento y reparacion de falls
para los casos de Insourcing v Qutsourcing, de manera que se puede llevar un

analisis costo-beneticio.

Se insiste mucho en ¢l aspecto de los costos, tal vez porque es el punto critico
de definicion que pucede sustentar una serie de decisiones de caracter
estratégico para la organizacion, v tal vez también porque en muchos casos, es
el factor que se relega vy queda oculto, hasta el momento en que empiezan a
presentarse  jos problemas  financieros. o de  financiamiento para  dar

continutdad de los proyvectos.

Outsourcing presenta multiples ventajus, que se pueden ver nulificadas si no
se¢ hace una valoracién previa objetiva, sistematica y perfectamente
cuantificada; Ia determinacion de costos implicitos en el proyecto es

fundamental.

7. Obtencr el compromiso del personal de 1a organizacion.

Aqui sc toca otro aspecio fundamental. La posibilidad de contratar servicios
de Outsourcing genera fuertes expectativas y reacciones tanto negativas como
positivas para ¢l personal de la organizacion (el cliente).

Por una partc estin quienes sienten amenazado su trabajo, su puesto, y sus

percepciones; frente a una “agresién™ a su feudo de poder, reaccionan
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negativamente y pueden obstaculizar o boicotear el wrabajo. Por la otra se
encuentran aquelos que ven en el Qutsourcing como una oportunidad para
involucrarse en mejoras tecnologicas, en particuar incluso en la estructura del

proveedor al pasar a formar parte dc su sigff” y perciben una posibilidad

favorable de crecimiento profesional.

La mejor alternativa para prevenir reacciones desfavorables al interior de la
organizacion, al igual que se presenta en los procesos de reingenieria, es
preparar una estrategia completa de comunicacién institucional, al mismo
tiempo que los estindares de la nueva cultura corporativa que vendra como

consecuencia natural de los cambios,

8. Condiciones de pago.

Una parte thu) importante ¢s lo que se retiere a las condiciones de pago v los

a

términos del contrato. La empresa deberd estudiar qué condiciones de pago

serd capaz de cumplir v cudnto es ¢l presupuesto con ¢! que cuenta para pagar
los servicios de Outsourcing, por un ludo, ¥ cuanto es ¢l presupuesto en caso
de Insourcing, por ¢l otro. PDcebera disenarse una especie de contrato con las
condiciones a aceptar (tanto de pago como de desempeio) v los requisitos que
desca solicitar. Fl exito o fracaso de este esquema depende en gran medida del
contrato que se nepocie. Es recomendable un documento del mismo tipo, pero
enfocado al caso de Insourcing, ya que contendra todos los detalles requeridos

en cuso de optar por este esquema.
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9. Identificar caracteristicas especificas.

En este paso se definirin otras caracteristicas especiales que por su naturaleza
tengan que secr estudiadas por separado. Necesidades de documentacion,
técnicas de transmision de datos, uso de terminales contra uso de PC, entre
otras. Debera cstudiarse de que mancera puede cumplir con estas caracteristicas
el proveedor de Qutsourcing y compararse con lo que la empresa contratante
seria capaz de ofrecer.

10. Recolectar informacion.

Considerando dos fuentes: la intema y la exterr

De la propia organizacion se debe contar con informacion de costos reales de
los procesos; personal involucrado y/o afectado; aspectos legales relacionados
con la planta laboral, con los activos; aspectos contables y administrativos que

seguramente se veran modificados, ete.

Del exterior hay que obtener toda la informacion disponible de provecdores de
Outsourcing: sus capacidades téenicas ¥ tecnologicas, financieras, ticmpos de

respuesta, experiencia con otros clientes, honestidad, ete.
De 1o anterior se desprenden las bases de negociacion.
11. Comenzar el Proceso de Scleccion de Propuestas.

En ¢l mercado existen varios proveedores para cada modalidad de

Outsourcing'”. Cuando sc¢ ha completado el expediente de antecedentes de

'® Para mayor informacion, consultar el Capitulo 1 Provecdores de Servicio de Outsourcing
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aquellos que resultan de interés, empicza el proceso de solicitud formal de
propuesta de cada uno de cllos.

Cada proveedor de Outsourcing deberia responder no s6lo con una propuesta
de precios atractiva, sino una propuesta integral de “asociacion’ a largo plazo,

con beneficio para ambas partes.
12. Evaluar Outsourcing contra Insourcing.

Este es el paso decistvo del estudio. Se trata de exponer todos los resultados

que se han encontrado en 1os pasos anteriores, de manera que se tome la mejor
alternativa.

Ambas alternativas sugieren una reestructuracion. En el case de Outsourcing
resulta mads obvia, micntras que para <l caso de Insourcing es mas
indispensable debido a que de todas maneras por algo se tienen los problemas

actuales que condujeron a la realizacion del estudio.

13. Seleccion del proveedor.

Llegamos a la ctapa de seleccion del proveedor. Aqui el cliente debe poner

sobre la mesa y comparar, por una parte las prioridades y metas que la
organizacion ha establecido antes de iniciar todo ¢l proceso, y por la otra, la
propuesta de cada uno de los provecdores, para su andlisis individual. De l1a
comparacion irin surgicndo tas calificaciones que darin como resultado la
seleccion de uno de cllos: aquel cuya propuesta presente un esquema de

trabajo que coincida con el planteado por la propia organizacion (cliente).
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Al definir con quien se va a establecer esta relaciéon de negocios, se da el

primer paso para la implementacion.

14. Preparativos finales para la implantacion.

Seleccionado ¢l proveedor, viene la firma de un “acuerdo”™, que garantice a las

partes ¢l compromiso, y permita cstablecer una relacion de mayor confianza

para revisar aspectos contables, financieros, técnicos, entre otros; que

posteriormente derivarin ¢n ol “contrato’

Deben darse una serie de definiciones claras sobre aspectos tales como: el
personal involucradoe en la transterencia v las condiciones de¢ la misma; los
activos que van a ser trunsferidos y fas condiciones; ¢l mangjo del software, y
de licencias en ¢l caso de sistemas: donde se llevara a cabo tisicamente el
respaldo financicro que garantice la

trabajo vy en qué condiciones: el

continuidad del trubajo.

Tanto el cliente como ¢l proveedor desarrotian un enorme esfucerzo para llegar
al contrato. y al iniciu de la implementacion del servicio de Qutsourcing. Todo
el tiempo que se invierta antes para dejar pertectamente establecidas las bases
en un acuerdo de esta naturaleza, sera ampliamente recompensado con una

labor conjunta sin tropiczos v de grandes beneticios para los involucrados.

stemas.

15. Clasificar los s
Muchos de Jos sistemuas que los gerentes consideran como estratégicos no lo
son. Un sistema debe de considerarse como "esuatégico” si ¢ste lo diferencia
de sus competidores. Los gerentes cometen muy frecuentemente el error de

asumir que sélo porque una funcion ¢s estratégica, los sistemas que soportan
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esa funcion son estratégicos también. Muchos de¢ los gerentes quieren
convertir un sistema en estratégico invirtiendo en equipo clegante 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 que los requerimientos de Tecnologia de

Informaciéon no van a cambiar?.

El avance de la teenologiu, por supucsto, cambiard las necesidades de la
compaiiia ¢n cuanto a sus opcraciones de Teenologia de Informacion. Ademas,
cuando los planes de una compaiia es moverse de un mercado a otro o
cambiar de facewa potencialmente en ¢l mismo mercado, sus requerimientos en

cuanto & Tecnologia de Informacion pueden cambiar.

17.- Aun si ¢l firmar un contrato de OQutsourcing de un sistema representa

solo una comodidad, ;pucdc el sistema ser separado?.

Muchos gerentes picensan que la Tecnologia de Intormacidn puede  ser
instalada o desinstalada. como una aplicacidn. Pero la mayoria son pantes que
integran ¢l negocio que soportan y no pueden facilmente ser separadas. Las
decisiones concernientes a4 la nomina no pueden se hechas de manera

independicnte de aquellas concerniendo l1a funcion de la nomina.

La mayoria de los sistemas requicren datos de otros que los alimenten o
generan datos que alimentan a otro sistema y por o tanto no puede ser exitoso
el aislarlos a un sistema que mancja ¢l prestador de servicios. Algunos
gerentes no parecen tomar csto en cuenta cuando firman un contrato de

Outsourcing, y esta falta de entendimiento de interaccién de los sistemas
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puede traer consigo retardos en los servicios proporcionados por el prestador

de servicios y aumento en los costos de los mismos.

18.- (El departamento interne de Tecnologia de Informacion tiene Ia
capacidad de ofrecer este sistema mas cficientemente de fo que un

proveedor externo puede?,

Se supone que detras del enfoque estratégrco-contra-comodidad fos grandes
recursos cconomicos. los recurses humanos de alto nivel, v practicas

superiores permiten a los prestadores extermnos  ofrecer comodidades de

Tecnologia de Informacion incluso mejores de las que el departamento interno
puede otrecer.

Se ha encontrado, sin embargo, que muchos de los departamentos de
Tecnologia de Infornmacion posecn tecnologia sofisticada y grandes recursos
econdmicos, pero no estan capacitados para adoptar las mejores pricticas que

les ayudarian @ comprender mejor las ofertas de los prestadores de servicios.

Muchas companias no dejan ni siquicra participar al departamento interno en
la preparacion de ofertas, se deben considerar las implicaciones de¢ esto pues

concediendo contratos a prestadores de Qutsourcing las companias permiten

que ¢l prestador comprenda o resuelva la manera de lograr dar un buen

servicio ¥y quedarse con la ganancia.

Al invitar a los departamentos internos de Tecnologia de Informacion, las
companias logran dos cosas. Primiero, éstas motivan a sus empleados a
encontrar nucvas mancras Jde otorgar un buen servicto a un menor costo.

Segundo, las companias ganan un entendimiento mas profundo de los costos
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de un servicio dado y la mejor manera de otorgarlo. Si ellos deciden contratar
un servicio en Qutsourcing, estaran en una situacién mas apta para evaluar las

ofertas y para redactar un contrato quc ayude a sus propios intereses.

19.- ;Tenemos el conocimiento para dar en Outsourcing una tecnologia

desconocida o nueva?,
Una compaiia no puede controlar lo que no entiende. Varios gerentes piensan
quc porque ninguno en la compania tiene suficiente pericia para evaluar nueva

tecnologia, se deben contratar servicios externos.

Al dar en Qutsourcing, teonolog

a4 nueva se pucde experimentar resultados
desastrosos, puesto gue la compania no tiene expericncia en negociar con este

tipo de teenologia, ni evaluar la pericia de los prestadores de servicio.

Una altemativa ¢s contratar un prestador de servicio que haga equipo con el
departamento de sistemas sraff. en ¢l proyecto. Esia mancra de trabajar.
permitc que la compania aprenda suficiente de la tecnologia nueva  pueda
negociar un contrato teniendo una buena posicion cuando decide conwratar

servicios externos.

MITOS DEL. OUTSOURCING.

Existen algunas ideas erroneas sobre las implicaciones que sc pucden tener si
se contratan servicios de Qutsourcing, a continuacidén se presentan algunas de

cllas.

iVoy a perder el control de mis sistemas!.
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El enfoque del Outsourcing tradicional es tomar completamente la funcion de
Sistemas de Informacion, lo que si puede contribuir a esta inquietud. sin
embargo, cambiando de enfoque si nos preguntamos ;qué tanto debo delegar
al proveedor externo?, la respuesia ¢s concentrarse en las dreas y actividades
no estratégicas donde el proveedor realmente contribuya a hacer una
diferencia al negocio por su nivel de especializacion v experiencia. Para lograr

esto hay que hacer lo siguiente:

“Primero. clasifique las actividades de Sistemas on estratégicas. Las primeras
son aquellas en donde ¢l departamento de sistemas de (nformacion esta dando
un valor agregado a la esrraregia del negocio ¥ las sepundas se caracterizan
por ser repetitivas y de tipo operativo. Segundo, encuentre la forma en como
maximizar ¢l rendimiento de esas areas o actividades no estratégicas, solo
porque una funcidn no e¢s esiratégica no significa que no agregue valor. Y
tereero, scleccione al proveedor de OQutsourcing que demuestre como pucde
mejorar ¢l servicio con base en una relacion costo-beneficio™ (211,
Una vez que hayu sido seleccionado, se requicre estructurar un contrato legal
para ascgurar como x¢ verda mejorado ese servicio. Los niveles de servicio
deben acordarse vy establecer la periodicidad con que deben repontarse. La
regla es definirlos. monitoreartos v reportarlos: asi tendra las herramientas
necesarias para tener controtada la relacion yva que conoce perfectamente el

alcance y las medidas de servicio'®,

* EI Capitulo “Administracion: Contrato de O ing™. detalles y
un contmato de Qutsourcing.
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iNo puedo dejar que gente externa tenga acceso a nucstros datos!.

La relacién entre 1a empresa y el proveedor externo. ¢std soportada por un
contrato legal, como se menciond en ¢l punto anterior, que incluyve clausulas
de confidencialidad y no competencia durante y después del contrato de
Outsourcing. Asi tambi¢n se protege toda la informacion que sea considerada
como secreto industrial o de no divulgacion a fin de que sea dada a conocer

unicamente a los emipleados subcontratados clave y se les concientiza de dicha
confidencialidad.

LQué pasara con mi gente?.

La tendencia es cada vez mavor hacia que las empresas formen fuerzas de
trabajo reducidas, integradas por personal clave, para ganar mayor flexibilidad
y rapidez de respuesta. Bl Outsourcing es una forma en que se pucde lograr,
Este proceso en ¢l que hay que desprenderse de cierto personal, sin embargo
hay alternativas que ayvuden a evitarlo, como son:

e Aprovechar la rotacion natural del personal.

= Ubicar al personal que seria ajustado en otras posiciones que sean
compatibles con sus habilidades.

-

Implemcntar plancs de desarrollo estableciendo planes de carrera,

inciuyendo ia parwe téenica y de habilidades.
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!Pero si mis costos son menores que el precio que me ofrece el proveedor
de Outsourcing;.

La teoria de las cconomias dv escala es que companias grandes tienen menor
promedio de costos que las companias pequenas, debido a la producceion en
masa y la eficiencia del personal especializado. La produccidn en masa reduce
el promedio de costos asignando los costos fijos en mads unidades de salida y
recibiendo descuentos por volumen ¢n sus entradas. La especializacion del
personul reduce costos ya que se asigna a los trabajadores a enfocarse en las
tarcas en las que ellos estan mads preparados. Por gjemplo. 1os provecdores
tiencn menores costos de sotftware y hardware por los descuentos por volumen
con los que cuentan, comparten los costos del software entre sus multiples
clientes. Y en ¢l fado de especializacion del personal. son especialistas en
Sistemas de Informuacion, pucden disenar, desarroliar, administrar, operar o
sficientemente, debido a su

dar mantenimiento a los sistemas o redes rmas

experiencia con mas rapidez y efectividad.

Estas razones demucstran que os muy factuble que el proveedor externo (de

servicios de Outsourcing) sea menos Costoso que la empresa que  estd
v éste debe ser

evaluando ¢l Qutsourcing; sin emburgo. puede darse el

algun veces no  estan

forma independicnte, ya que

analizado en
. como san ¢l costo que se produce

considerandose algunos “costos oculios’
por la falta de disponibilidad del equipo, pérdida de activos o el tiempo que
que dan soporte a los olros con menos

pierden aquclios wvsuarios “guru

conocimientos.
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CONSIDERANDO LA OPCION DE OUTSOURCING.

Sabemos que el Qutsourcing es la total o parcial delegacion de trabajo sobre
un contratista externo. con lo cual. las organizaciones obticnen flexibilidad en

su estructura organizacional y reduccion en costos de operacion.

El tomar una decision de cuando v por que considerar el Outsourcing de su T1

debe estar basada en un anadlisis detallado en el cual, scan evaluados tos
factores de costos y beneticios sobre tas diterentes dreas que califiquen para

tal fin.

De acuerdo con datos de Gariner Growgr, el costo real que una compania cubre

por uno de sus Usuarios finales on area de intormatica esta distribuido de la
siguiente manera:

e 56% asignado a la compra’renta de sistemas,
e 1825 pagando cuotas 4 soporte tecnico.,
-

1494 cubriendo gastos de operaciones

® 12% en elarea adnunistrativ

Fuente: Computer World Direct Agosto, 1994,

Esto evidentemente, refleja costos que para muchas organizaciones no es

sencillo absorber y se complica mas cuando la informacidon no es su ramo
principal.
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En la industria de la informacion., la complejidad de los productos y servicios
crea una dependencia mutua y una retacion a largo plazo entre ¢l cliente y los
proveedores. Esta relacion se inicia con la venta, ¥ ¢s una carrera conjunta cn

busca de soluciones de mayor productividad y competitividad.

En los ultimos afos, las estadisticas muestran que aquellas companias que han
utilizado Qutsourcing cn alpunas de las darcas mas desligadas de su principal
giro comeicial, han tenido mayor éxito. que aguellas que han mantenido en

esquema de trabajo tradicional, por cjemplo:

DELL ha demostrado muchas sentajas ol dejar varias de sus areas con
Qutsourcing. Yy tuvo ganaucias por accion en un 359%5, prosperando por la
concentracion sobre dos aspectos de los negocios de computadoras. donde las
compufiias con integracian vertical son vulnerables: la mercadotecnia y el

servicio. DELL no ucne plantas v delegs

a dos companias peguefas el
ensamble de computadoras de partes subcontratadas. Sus inversiones ¢n
activos fijos son de aproximadamente § 55 millones de dolares. DELL ingresd

$35 dolares de ventas por cada dolar de activos fijos.

& QUE DAR EN QUTSOURCING 7.

Los ejecutivos que deben ponderar que parte de su funcion de Tecnologia de
Informacion debe ser dada cn Qutsourcing, v cual debe ser guardada en casa
usualmente s¢ preguntan, si la operacion de Teenologia de Informacion provee
una ventaja competitiva o represeata solo una comedidad que no los
diferencian de sus competidores. Si la operacion es ¢l nucleo estratégico de
servicio, ellos lo guardan en casa. Si representa una comodidad {especialmente

cuando los costas son menores que los que el departamento de Tecnologia de
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Informacion pueda ofrecer. 10 dan en Outsourcing). Entre 1991 y 1993 se hizo

un estudio en varias compaifias curopeas y estadounidenses que inteniaron
resolver la realizacion del Qutsourcing,.

La conclusion en la mayoria de los casos, el enfoque cstraégico versus
comodidad origina probiemas y desilusiones.

Para entender la falla del enfoque, consideremos su reforzada suposicion “los
administradores pueden  colocar grandes apuestas sobre sus  mercados,
tecnologias futuras, v capacidades de sus proveedores, con un gran grado de
certeza’”™. El mundo os muy turbulento, impredecible y complejo. Aun mas,
algunos administradores pucden tirmar contratos 2 S o a 10 anos sin haber
considerado que cllos no pucden a4 veces predecir los cambios en las
condiciones del negocio en dos afos, no toman ni ¢n cuenta qué tecnologia
estara disponible para ese entoncees

Ellos cambian sus proveedores para poder tener acceso a meior tecnologia v
talento al menor precio sin omar en consideracion camo, una necesidad del

provecdor de maximizar sus panancias, puede influenciar el resultado.

Por todas estas razones. o respuesta de que si la operacion de Teenologia de

Informacion es estratégica o una comuodidad es secundario.

El objetivo de la empresa debe ser maximizar la flexibilidad v control para
que puedan escoger diferentes opciones cuando las circunstancias cambien. La

manera de maximizar ambas cosas, flexibilidad y control. ¢s llegar a ser mas
competitivo.
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Para este fin los administradores no deben tomar una decision al vapor entre
dar en Outsourcing o no. En vez de cso, ellos deben crear un entorno ¢n el que
los provecedores potenciales (companias de fuera asi como departamcentos de
para dar

Teenologia de Intormacion intermos compitan constantemente

servicios de Tecnologia de Informacion).

El crecimicnto explosivo de la industria de Tecnologia de Informacion, ha
deshabilitado compadias para crear un entorno compeltitivo, En 1989, solo se
contaba con unos cuantos prestadores de Qutsourcing renombrados, Ahora,
existen muchos mas, cntre cllos BEDS. Andersen Consulting, Computer
Sciences Corporation, TN, Unisys, v Perot Systems, v docenas mas ofrecen
servicios tales como ¢l mantenimicnto  a  mainframes,  desarrollo  de
aplicaciones, implementacion de nueva teenologia, v administracion de redes.

Como  un resulado, lus organizaciones ticnen la opeion de repartir sus
necesidades de Tecnologia de Intomnmacion ¢n piczas pequenas y concederlas a
multiples prestidores de servicio. Este enfogue hace menos costoso ¢l cambiar

de provecdores o refencer un servicio en casi sioun proveedor resulta no ser

bucno.

Los funcionarios de varies companias va han adoptado este enfoque selectivo
para asignar su Outsourcing. pero se han dado cuenta que ¢l entfoque

estraresria-versus-comuodidad no ex tan efectivo v que les falta un marco de

trabujo para rcemplazario.
Para crear un marco de trabajo parcecido, se han estudiado decisiones de
Outsourcing de¢ 40 orgunizaciones. La mayornia son grandes corporaciones y

algunas otras del sector publico. Se han escogido a proposito companias que
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ofrecen servicios de todo tipo. incluyendo: lincas aéreas,

institucioncs
bancarias, industrias quimicas, petroleras, electronicas. etc.

Aproximadamente, ¢l 25 por ciento de las compaiias habian firmado contratos
multimilloparios a largo plazo (de 5 a 10 anos). ¢n donde repartian todos los
servicios de Tecnologia de Informacion, otro 25 por ciento continian teniendo
unidades que proveen estos servicios. Aproximadamente la mitad de las

companias que hemos estudiado, han adoptado un enfoque selectivo, han dado
en Outsourcing,  servicios como operaciones de los centros de  datos,

telecomunicaciones, desarrotlo de aplicaciones v soporte téenico. Ninguna ha

construido un marco Jde trabajo analitico explicando porque este tipo de
practicas funcionan.

Para alpgunos gerentes muchos de los servicios de Tecnologia de Informacion
pueden parecer como un servicio de comuodidad. un gerente debe valorar entre
si para su compafia s realmente conveniente poscer u operar sus grandes
centros de datos, administrar sus redes v osu gran numero de computadoras

personales, o contratar una compania que ofrezea 10s mismos servicios a un
menor costo.

“Claro esti que para obtener los mejores resultados no se deben tomar
decisiones precipitadas. Lo primero cs explorar las opciones de Outsourcing

que tiene la compaia™ (9]

Un enfoque para tomar esta dificil decision es separar las operaciones en dos

grandes categorias: sistemas que unicamente dan comodidad y sistemas
cstratégicos.
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El minimizar costos debe ser la mayor consideracion para decidir entre si dar

en Outsourcing las operaciones que unicamente representan comodidad.

Las opcraciones estratégicas seran aquellas que identifican a la compania de
sus competidores, aqueilas que no se pueden confiar a un prestador de

servicios, porque representan una caracteristica especial de la compania.

En un momento dado se puede Hepar a creer que las operaciones criticas no se
deben dar en Outsourcing pero tal vez la oportunidad de que una compania
obtenga el mejor producto posible serda st al prestador de servicios se le

permiite vender su producto a ofras companias.

Al confrontar qué es lo que se debe dar en Gutsourcing y qué sc debe guardar
en casa una compania puede llegar a reconocer que ¢s lo Que conocen y qué
no de¢ su negocio, cuales <on las capacidades de su departamento intermo de
Tecnologia de Informnacion » cudles las del prestador de servicios. Entonces,

con ¢l objetivo de mi

ximizar tanto la tlexibilidad como ¢l conwrol, los gerentes
deben abrirse a recibir ofertas de varios prestadores de servicio, dejar que su
departamento interno de Teenologia de Informacion participe en esas ofertas.
negociar contratos &4 corto plazo, posponer decisiones Jde Qutsourcing, y

retener el control administrativo de fas operaciones criticas de la compania.

Finalmente. cabe senalar que tomar o decision de firmar un contrato de

Outsourcing no es el altimo trabajo det gerente de la compania

Tomar la decis

on de dar o no dar en Outsourcing una o varias actividades del
departamento de Tecnologia de Informacion, es una tarea dificil, una buena

manera de  tener una visién amplin para este gran paso e¢s seguir la
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metodologia que s¢ presenta en la seccion Metodologia para Autoconocer a

su Empresa y Evaluar Esquemas de OQutsourcing, de este capitulo.

2 CUANDO DAR EN QUTSOURCING TECNOLOGIA DE INFORMACION?.

“Cuando ¢l peso de los beneficios es mayor que el de los resgos™ [36] .

Las empresas deben considerar ¢l Outsourcing:
e Si la capacidad de su Tl no va de acuerdo con los objetivos de la
empresa.

= Si la capacidad de su TI no esta enfocada a lograr los objetivos de la

empresa.

e Si su TI no tiene una posicion competitiva que obtenga ventajas de las

nuevas tecnologias.

e Sisu TI no funciona en forma adecuada con respecto al costo.

Por lo gencral las empresas que emplean Qutsourcing son aquellas que se

cafrentan con:
= Cambios rapidos y dinamicos en ¢l mercado.
¢ Mercados altamnente competitivos.
e Cambios en la estructura capital.

e Cambios en la estructura corporativa.
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Presion ejercida por la competencia.

Calidad y confiabilidad. Mayor oferta de productos/servicios y mayor
énfasis en productos/servicios de calidad.

Conceptos y procesos. £

aluacion de los entoques y procesos usados
por los nucvos negocios. los servicios al clicnte se ofrecen como
ventajas competitivas,

Teenologia. Riapida obsolescencia de productos v procesos, scleccion
de la tecnologia adecuada, implantacion oportuna y adecuada.

Costo, ganancid. inversion Presion ciercida  por los  costos,
recuperacion de la inversion, disponibilidad de capital.

Cultura. Adaplacion a la teenologmua, cducacion y capacitacion.

Presion ejercida por los costos.

Diversificacion. Cambio en los gustos del consumidor, mejores niveles
de calidad de los productosscrvicios ¥ mavor competitividad en
precios.

Ciclo de vida de los productos. Mayor rapidez de venta en el mercado,

nucvos mercados, nuevos consumidores.  productos  existentes  y
nuevas necesidades.
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POSICION EN LA TABLA ESTRATEGICA.

“La tabla estratégica es un marco de trabajo que muestra la relevancia de 1a Tl

estratégica a una compania e¢n un momento dado” [36]1; evalua dos
dimensiones:

D Alta
e Fabricas que proveen servicios | Administracion . de recursos de
P mimterrumpidos-  Admuinistracion de bintormacion estratégica.
< recursos onentados a la infarmacion.
n
d Premisa de Qutsourcing: Si, a | Premsa de Qusourcing: No
e excepeidon de que la compania sen muy
n prande ¥y bien administrada
<
i Razounes para comsaderan el | Razones para consuderar <l
a Qutsourcing: Qutsourcmn

* Posibitidad de aprovechar | e Rescatar una uridad nterna de
e eCORONLN e eaeala para I'l fuera de control.
n empresas peguenas y nwdianas - Intusion de efectis o

*  Buscar mgjorar Ja calidad Jdel e Flexihlidad de los costos
1 serviclo v respaldo e Fuacilities munegement
a - Finfocar su o administracion at
s negoecio principal

e  Aprovechar las soluciones on T

aceptadas internacivnalmente
< Administrucion de los recursos  de | Adminnsariacion de los  tecursos de
o informacion vnentados 4 dar soporte, IRtOIMAacIon anteriares.
m
p Premisa de Ouisourcing: S; Promisa de Quisonrcmyr No
u
t Razones para consdornas b | Razones para considerar el
a Outsourcing: Qutsourcing:
d e  Acceder a Thde mas alio nivel =  Unidad memna de T1 no tienen Ia
o e Posibihidad de despedir, capacidad  cn las  teenologias
r ®  Acceder o teenofogia de punia requerndas
a «  Riesgo reducido de arquitectura de
s T1.
Baja {mportancta de las aphcactones Alta

Figura H-3. Fabla estratégica de

Outsourcing.
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e La dependencia actual que tiene una compaiiia en las computadoras o

redes.
e La importancia futura que tendran las aplicaciones que estan siendo

desarrolladas.

En la Figura anterior hemos generalizado las dos dimensiones. Primero es el
grado dependencia que tiene una compania cn la informacién (esto cs, el
grado cn que las operaciones de negocios dependen de proccsumicr{lo de
informacion confiable y en tiempo real). Segundo, es la futura impostancia de

la administracion de recursos de informacion esto es, 2t aleance que la futura

posicion competitiva Jepende de las iniciativas conocidas que requieren de

aplicaciones innovadoras,

Las actividades de¢ operacion de Qutsourcing son gendéricamente atractivas,
particularmente cuando el presupuesto crece y el contrato se convierte mas
importante para ¢l prestador de servicios de Qutsourcing. Mientras mas
dependiente operacionalmente es una compania en su Tl es cuando mas
sentido tiene el Qutsourcing.

in embargo. mientras mavor ¢s el presupuesto
cn TI de una firma, mayor scra el numero de decisiones que tendra que hacer
la organizacion cliente, v por lo tanto deberan realizarse analisis  mas
profundos.

Cuando ¢l ponatolio de desarrollo de aplicaciones se Hena con rrabajos de
mantenimiento o proyectos. que tienen valor pero que no son de  vital
importancia para la firma, transterir estas wreas a un socio no implica ningu

ricsgo  estrztégico. Sin embargo, cuando los nuevos procesos v osistemas
comicnzan a crear una diferenciacion significante, y:o una reduccion de costos
masiva. la decision de externalizar los servicias a traveés de Outsourcing deben

considerarse, particularmente cuando la firma posee una organizacion grande
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y técnicamente innovadora de TI. La pérdida de control, la pérdida de
flexibilidad. y los retrasos inherentes que se ticnen al realizar un acuerdo. Hay

ejemplos, como General Dynamics, donde el Outsourcing fue exitoso, pero es

mas [a excepeion que la regla.

Como se muestra en la Figura 11-3, para companias en el cuadrante inferior
izquierdo. la premisa de¢ Qutsourcing ws SI, particularmente para grandes
empresas. Para compaiias en el cuudrante fabril, la premisa SI. a excepcion de
que la empresa sea grunde. Para finmas en el cuadrante inferior derecho, la
premisa es NQO: representa una delegacion innecesaria e inaceptable de
competitividad. Y por tltimo en ¢l cuadrante superior-derecho, mientras no

prescnten una crisis de competencia en TI, a Jas companias en el cuadrante
estratégico les sera dificil justificar ¢l OQurtsourcing.
Para companius mas grandes, este analisis sugicre que varias divisiones v

agrupaciones de aplicaciones puedan ser tratadas de diferente manera. Por
ejemplo. una companir intcrnacional  petrolern dio en Qutsourcing  sus
actividades operativas de TI guardando algunas intemamente. Similaomente,

a 11-3. las firmas bajo presiones
son bucnos

siguiendo la naturaleza dinamica de la Fig
usrratégica

financicras despuc¢s de un periodo de innovacion
candidatos para realizar Qutsourcing como una alternativa para actualizar sus

procedimientos.

DESARROLLO DE SISTEMAS.
“Mientras m:s alto ¢x ¢l porcentaje del portafolio de desarrollo de sistemas en
mantenimicnio o mientras un proyecto sea mas esmructurado, el portafolio seri
Outsourcing™ [36]) (los proyecros altamente

un buen candidatoe  para
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estructurados son aquellos que ticnen sus salidas claramente definidas, hay

poca posibilidad de redefinirlas, y ningin cambio organizacional, o uno muy
pequeito, es necesario para su implantacion).

Alta tecnologia, o trabajo altamente estructurado son también  fuerte
candidatos para Cutsourcing, porque el cliente necesita tener personal en sraff

con habilidades especializadas.

Contrariamente, grandes y no estructurados proyecitos implican  grandes
problemas de coordinacion  para Outsourcing  (los proyectos  poco
estructurados son  aquetlos en los gque las salidas vy los procesos son

susceptibles de evolucionar signiticativamente en et desarrolio det proyecto).

El diseno es iterativo, > los analistas descubren que os o que quieren por
ensayo-error. b

ile trabajo requicre que el cquipo trabgje tisicamente muay
cerca de los usuarios (clientes). eliminando asi aborros significativos. Et
trabajo puede, claro esui, ser dado en Outsourcing, pero requicre de mas
coordinacion para ser efective. “Una finna die en Quisourcing una  gran
ceion de su trabajo a un provecdor de Outsourcimg muy oricntado a segair

estandares, como una maners de proporcionar disciphina a una organizac
indisciplinada’™ {36] .

Sin embargo. no conviene dar on Outsourcing aplicaciones que son pequenas,
complejas o de estructura ficil, porque los costos de la contratacion y de

coordinacion de esfuerzos pucden superar fas ventajas que ofrece darse en
Outsourcing.
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Ahora bien, no todas las fases del proyecto de desarrollo de software sc
prestan para Outsourcing. £l analisis de requerimientos y el disefo preliminar
requiere una interaccion muy estrecha con los usuarios y son generalmentc
Hlevadas a cabo por los analistas de cusa. lgualmente las fases de prucba.
instalacion y aceptacion no pueden ser llevadas a cabo a larga distancia. Se
requiere de profesionales en casa, para una integracion exitosa det sistema con
ta organizaciéon. Esto deja que so6lo una porcion del proyecto que pueda
efectivamente, ser dada en Outsourcing. Esto es que solamente aquetlas tareas
que requicren poco contacto con ¢l usuario son sujetas a darse en Outsourcing,
Una pregunta importante es ,dande se flevari a cabo ¢l mantenimicnto del
software?. El mantenimiento es ¢l elemento de mayor costo en el presupucsto
de cualquier departaumento de servicios de informacion. Los datos indican que
la mayoria de las firmas acwalmente llevan a cabo las actividades de
mantenimicntu en casa. Sin embarvo, los sistemas que son desarrotlados tuera
de fronteras, se desea que 1a mayona de ellos tengan mantenimiento por sus
desarrolladores originales. Queda la posibilidad  Jde que  algun  software

desarrollado tuera de  tronteras tenga manteninuento  fucra  de  fronteras

también.

APRENDZAJE ORGANIZACIONAL.

La sofisticacion del aprendizaje organizacional de una  firma, facilita
substancialmente su habilidad para mancjar efectivamente un acuerdo de
servicios de Outsourcing en el drea de desarrollo de sistemas. Un componente
imponante de los portafolios de desarrollo de aplicaciones de muchas firmas
son proyectos relacionados con a reingenieria de procesos de negocios o con

la transformacion de la organizaciéon. La reingenieria de procesos tiene por
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objeto instalar procedimientos muy diferentes para mangjar transacciones y
realizar el trabajo de las organizaciones. La transformacion de la organizacion
intenta redisefar aquellas areas donde deben tomarse decisiones. El éxito del
proyecto depende directamente de un grupo intemo de personal que tiene la
responsabilidad de cambiar radicalmente ta forma ¢n que llevan a cabo sus
procesos de negocito. Mientras mucha de ¢sta reestructuracion recac en las
nucvas capacidades de Tecnologia de Informacion; en el corazon de esto hay
un cjercicio de psicologia humana aplicada donde ¢l 709%% del trabajo queda
muy lejos del objetivo original.

La responsabilidad de este tipo de desarrollos es muy dificil de acotar cuando

se esta proporcionando un servicio de Qutsourcing, aunque existe una
extraordinaria industria de consultoria que e¢sta ayudando a su simplificacion vy

entendimiento.

Una compaiiia con bucna cxperiencia en 1a reestructuracion tendra menos
dificultad en definir la linca divisoria enwure el prestador de servicios de
Outsourcing™ y **la compaiiia cliente™, en términos de responsabilidad para el
éxito. Las compaias que no han pasado por una experiencia de Outsourcing,
encontraran que este tipo de servicios complica significatvamente cualquier
tarca. Mientras mas experiencia llegue a tener una compania c¢n la
administracion de proyectos de Qutsourcing, los términos del servicio podran

especificarse con mayor facilidad y clanidad, v la implantacidon serd mads facil.
LA POSICION DE UNA ORGANIZACION EN EL MERCADO.
Mientras mas lcjos esté una compainia de “la era de las redes”, en su usc

intemo de Tecnologia de Informacion. mas util el servicio de Outsourcing.
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como una alternativa para superar la brecha. Las firmas de 1a “era DP**" y de
“las primeras micro”, muy frecuentemente no poseen o, el liderazgo en
Tecnologia de Informacion, el grupo con habilidades o la arquitectura para
moverse rapidamente a la cabeza. El prestador de servicio no puede mantener
sus viejos sistemnas corriendo, al contrario, debe conducirse hacia adelante con
practicas contemporancas y nueva tecnologia. Las firmas de Ja “‘era de las
avanzadas micros” son mas adecuadas para tener grupos  intermos  con
habilidades y perspectivas para saltar al siguiente nivel por si mismas. El
mundo de las arquitecturas cliente-servidor, las organizaciones con redes y
redisefio de procesos, son muy diferentes de los grandes sistemas en COBOL y
las PCs de escritorio de 1985, ¢ cambio sigmifica un reto prohibido, ya que no
es nada ficil librar 10 anos por si misma. Para tales firmas no ¢s digno pararse
a pensar como sc Hegod hasta donde s¢ esta, sino como liberarse de sus

problemas actuales.

ORGARIZACION ACTUAL DE TECNOLOGIA DE INFORMACION.

Mientras mas separadas cstén ¢l desarrollo de Tecnologia de Informacion y las
operaciones, tanto a nivel organizacional come a nivel contable, mas facil sera
negociar un contrato de Outsourcing, perdurable. Una unidad independiente
de Tecnologia de Informacion ya tiene desarrollados los mecanismos de
control y organizacionales, que son ¢l cimicnio para un contrato efectivo de
Outsourcing. Ya existen funciones scparadas y bien definidas, asi como su
forma de integrarse con ¢l resto de 1a organizacion. Los procesos de cuenta de
gastos han sido acordados. Y aunque los protocolos requieran cambios

significantes. existe un marco de trabajo para guiarse.

® DP dei inglés Data Processing, Procesamiento de Datos,
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Cuando no existen protocolos, ¢l desarrollar un contrato perdurable es mucho
mas complejo, porque ¢l prestador de servicios debe establecer la estructura

para resolver el asunto y las aproximaciones técnicas especificas, La carencia

de una estructura robusta ¢n una organizacion de alta tecnologia puedce

extender ¢l proceso de Outsourcing por anos, con una disminucion en el

ahorro y una compleja fase do transicion.

CONSEJOS PARA LA TOMA DE LA GRAN DECISION.

En cualquicr compania se¢ deben tomar decisiones  del tipo “hacer” o
“comprar”. en particular se debe punsar en servicios de Outsourcing en los

siguientes casos:

A) Cuando se tengan proyectos especificos que requieran mucho capital
en recursos humanos por sélo un corto plazo de tiempo. Tome
servicios de¢  sistemas operativos  de esCritorio,  Vercmos  nuevas
versiones de sistema operativo cada ano. No tiene ningun sentido usar
nuestros propios recursos para cambian fas versiones de  sistema
operativo o de otras aplicaciones en cada PC cada vez que surja una
nueva version: s mejor contratar a alguien que 1o haga por nosotros.
B) Cuando tenga sentido para su organizacion reemplazar altos costos
fijos. ¢ nversion ¢n personal; con costos variables (los costos del
contrato). Para

muchas compaiiias, un prestador de servicios de

Qutsourcing que promefe tenminar un proyecte o alcanzar ciertos
objetivos con un costo en un término finito de tiempo con ningin costo

adicional en contratuacion de personal, resulta muy atractivo sin duda.
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C) Cuando la compania se pucda beneficiar de la posicion econémica o
potencial del prestador de ‘servicios. Se pueden utilizar los sistemas,

herramientas, procesos mas eficientemente.

D) Cuando se quiere utilizar la informacion como ventaja competitiva,

pero no se¢ quicre desarrollar de manera interna experiencia para
mantenerse en buenas condiciones con los acelerados cambios en la
tecnologia. En las industrias donde los productos representan solo
comodidad y cuando la compadias compiten en servicio. pueden
beneficiarse con desarrollo de Outsourcing, ya gue los sistemas de

informacion flexibles les permiten otorgar un mejor servicio.

CONSIDERACIONES PREVIAS A LA FIRMA DE UN CONTRATO DE OUTSOURCING™'.

Es importante aclarar que una vez que se hayva decidido contratar al prestador
de servicios, y que por o

wntoe ¢ haya deecidido transferir los recursos

humanos que hasta ahora venian realizando las opecaciones que ¢l prestador
de servicios realizara desde

ese momento; se debe guardar uno o varios

expertos para que mangjen i contrato,

Se debe de considerar que muchas de lus veces fas personas gque han tenido

una preparacion téeni

que han venido cjecutando las operaciones del
departamento interno de Tecnologia de Informacion. no estin preparados para
saltar a la administracion del contrato de Qutsourcing: ¢l trabajo de cstas

personas cambiara (51 siguen laborando en el departamento) pucs en vez de

En la secvion "Recursos Humanos para la Admunstzacion del Contrato de Outasurcing™. det Capuulo 11 se

deralla el equipo de personas recomendasdas pari que ¢l contraty de Outsourcing se adimimistie e la mcjor
mancra

107



CAPTULO 1}

operar o mantener o administrar la red, por ejemplo, ahora deberan interpretar
las necesidades de los usuarios y reportarlas al prestador de servicios. Estas
personas deben de acostumbrarse a no querer resolver los problemas que
surjan, sino sdlo reportarlos. El administrador gencral de la empresa debera
vigilar que las cosas vayan bien, esto es que sea ¢l prestador de servicios quien
realice las operaciones para las cuales fue contratado, pues si llegara a surgir
un problema grave a causa de haber omitido reportar una necesidad de los
usuarios por parte del personal intemo. ¢l prestador de servicios puede
argumentar que no le habian reportado ta talla y no hacerse responsable de las

consecuencias de tal omision.

Una compaiiia va inevitablemente 4 chocar con sa prestador de servicios de
Tecnologia de Informacion ¢n como nterpretar los arveles de servicio que se
especiticaron en ¢l contrato. 'or lo gque ¢l contrato debe redactarse de la
manera mas explicita posible.

Al hacer un estudio intermo antes de contratar la comparniia se puede asegurar
de que ¢l prestador de servicios comprenda las necesidades o requerimientos

de descmpeno de la comipania v se Hegue a negociar un contrato fructuoso.

EL IMPACTO DEL OUTSOURCING EN EL ENTORNO INFORMATICO.

El crecimiento del mercado externo de desarrollo ha ereado una opcion viable

para mancjar ¢l control de costos de los recursos de los sistemas  de

informacion. Por oo lado, esto ha causado cierta  inquietud entre  los
profesionales del sottware de Estados Unidos. o YVourdon. ¢n su nuts reciente

libro "Decline _and

all_of the american progrommer, predicts ... " que la

competencia internacional pondra a los programadores americanos fuera del
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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 masivo desempleco entre
los programadores amcricanos, analistas de

sistemas ¢ ingenicros de
software®.

4 Cual es el impacto de esta tendencia para los programadores, analistas y otros
profesionales de sistemas

. Sus empleos tendrin que scr exportados a los

paises dondc se da ¢l Outsourcing?. ;[Qué depara el destino para los

profesionales en sistemas?.

Esta siendo claro que en Lis

tados Unidos, algunos de las plazas (irabajos) se
estdn y seguiran yéndose a paises extranjeros

WNo hay duda alguna de (que cierta poreion del desarrollo de sistemas sera

desarrotiado en compaiias tuera de tronter

5. Estos trabajos seran dados en
Outsourcing a paises con gran concentracion de protesionales en sistemas de
informacion an

opariantes con alto promedio de rendimiento, que tengan

necesariamente infraestructura de telecomunicaciones, ¥ que demuestren una
trayectoria cjempiar

El miedo a que 1o comunidad de programadores pueda perder su trabajo. debe
tomarse como una advertencia para que ¢stos se vuehvan mas productivos,
Sdlo volviendose mas productivos con el uso de tecnologias v metodologias
avanzadas les programadores pucden aventajar o los prestadores de servicio de
Outsourcing. En <l campoe del desarrollo de  sistemas  particularmente,
tecnologias como la programacion vricntada a objetos, herramicntas CASE. y

técnicas para mejorur la calidad ofrecen algunas opciones para alcanzar estos
objetivos.
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La funcidén que se selecciona con mas frecuencia para ofrecerse en scrvicio
externo es el desarrollo de aplicaciones y se prevé que en esta area continuc
creciendo este tipo de servicios, pero no se prevé que los programadores se
conviertan en una espccic en peligro de extincion como resultado del

Qutsourcing global.

Las aplicaciones estratégicas no se dan cn Outsourcing en ¢l presente y no se
prevé que scan dadas en Qutsourcing a prestadores de servicios externos en
otras localidades en ¢l futuro, no impornando qué tan atractivas sean las ofertas
que estos presenten. Aun entre los proyectos Jde Outsourcing global algunas
actividades como ¢l analisis de sistemas, diseno preliminas, aceptacion, prueba
e instalacion, esto es, actividades que requieren un gran contacte con ¢l
usuario seran realizadas internamente en el departamento de sistemas de ia

compania.

La demanda de programadores para coditicar ¢ integrar sistemas declinara. Sin
cmbargo, se espera una crecicnte necesiduad  de o analistias de sistemas y
profesionales del Outsourcing que cntiendan los probleman de negpocios y
pucdan mantener buenas relaciones tanto como los usuarios » desarrolladores
det software. No importando <1 cllos estan en ¢} departamento de ststemas

internos o en un externo,

RAZONES PARA HACER USO DEL OUTSOURCING.

El contratar un  servicio de Qutsourcing  puede  entrafar  significativos

trastornos organizacionales, transferencia de importantes activos,
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desplazamiento de personal y relaciones contractuales de largo plazo con un

socio externo.

Ninguno de estos significados ticne sentido, o menos que los beneficios que se
pretendan obtener y los riesgos involucrados scan claramente entendidos y

manejados desde el comienzo.

Gracias a una scrie de estudios etfectuados desde 1991 (entre ellos encuestas a
mas de mil 200 corporaciones). trabajo en ¢jecucion con sus micmbros, y
revisiones en progreso ¢n otras organizaciones grandes, ol Instituto para el
Outsourcing, una organizacion dedicada a ofrecer informacion relacionada con
la wutilizacidon estratégica de recursos externos) ha desarrollado un claro
conocimiento  de  las razones por las cuales  las companias efectaan

Outsourcing y los beneficios potenciales que de cllo se deriva.

Durante 1995 ¢l Instituto puara el Outsourcing descubrio que el énfasis
excesivo en los benceticios a largo plazo e un claro signo de advertencia de

que un proyecto de Quisourcing resultard un riciasa

“Cuando las razones estrategicas para b Ouisourcing se sen superadas por las

preocupaciones a corto plaszo del negocio (la pracuica habttual de que o
“urgente” no  deja tiempo para o Cimportante™), es  frecucnte que  las

compahias terminen desilusionadas con los resultados™ (461
El Outsourcing es una herramienta administrativa estratégica de largo plazo.

Por esta razon, a continuacion se repasaran las 10 razones del Qutsourcing en

¢l orden inverso de importancia estratégica,

11



CAPITULO 11

Las primeras 5 razones cubren aspectos tacticos de corto plazo y las demas

son beneficios de largo plazo mas estratégicos.

CORREGIR FUNCIONES DIFICILES O FUERA DE CONTROL.

El Outsourcing s sin duda una opcidén para manejar estos tipos de problema.
Sin embargo. recurrir al Quisourcing no significa cludir las responsabilidades
gerenciales ni funciona bien como una mera reacciaon de reflejo para las

compafiius en problemas.

Por cjemplo, vn el informe de Tendencias para 1995 del - Instituto de
Qutsourcing, el aspecto “mejor control operativo™ no calificd mas alla del 4.9
% en una escala de 1T a 10 como razon para recurrir 2 la contratacion de

servicios de Outsourcing.

Las compafias que le dieron una calificacion superior a este punto como una
razén importante para hacer Quisourcing tuvieron mas probabilidades de

mostrarse insatisfechas con fos resultados.

La realidad es gque cuando una funcion es vista come “'dificil de manejar” o
“fuera de control™, la organizacion esta en ¢l momento de examinar las causas
subyacentes. Si. por ejemplo la razon es gue las demandas expectativas o
recursos indispensables no han sido entendidos con claridad., con toda
seguridad ¢l Qutsourcing no mejoraria el panorama @ por ¢l contrario, puede

empeorarlo.
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Si la verdadera dificultad cs que la organizacion no entiende sus necesidades,
entonces indudablemente no estard en condiciones para comunicarlas a un

proveedor externo alguno.

OBTENER RECURSOS NO DISPONIBLES INTERNAMENTE.

Las companias recurren al Quisourcing porque no ticnen a4cCeso a 1os recursos
indispensables al interior de la misma. Por ¢jemplo, si una organizacion estd
expandiendo sus operaciones, en especial hacia un nuevo territorio geografico,
el Outsourcing ¢s una importante alternativa viable para construir capacidades

necesarias desde la base.

Otras posibilidades incluyen ¢! que una drasticu reorganizacion haya dejado a
la compaiia sin recurzos. o que fue abierta una subsidiaria pero un drea

funcional como logistica o ¢l centro de computo continud a cargo de la

compaiiia matri.z,

En estos tipos de situaciones., en los que de otra forma los recursos
indispensables deberian ser obtenidos  casi desde sus  comienzos, el
Outsourcing s¢ constituye en una alternativa viable y atractiva. De igual
forma, ¢l rapido crecimivnto o la expansion de operaciones son una fucrte

indicacion de que ¢l Outsourcing puede ser lo ideal para una compaiia.

REDUCIR ¥ CONTROLAR LOS COSTOS OPERATIVOS.

La razon tactica individual mus importante para recurtir al Qutsourcing es

reducir y controlar 1os 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 especializacion, es clara simplemente una de las mas

inexcusables razones tiacticas para ctectuar Qutsourcing.

Por otra parte, las compaiiias que tratan de hacer todo por si mismas pueden
incurrir en mis altos gastos de  investigacion, desarrollo, mercadeo y

presentacion, gastos que deberan ser cargados al consumidor final,

Los clientes de hoy en dia son demasiado ~ofisticados para aceptar 1os costos
asociados con ¢l intento de una organizacion por mantener ¢l control dnico

sobre todos sus recursos.

LOGRAR UNA INFUSION DE EFECTIVO.

Embarcarse en Qutsourcing con frecuencia obliga a hacer transferencia de
activo del cliente al proveedor. Equipos, instalactones, vehiculos v licencias
utilizados en las acruales operaciones poseen un valor, ¥ de hecho son

vendidos al prestador de servicios.

El proveedor entonces utiliza estos activos para ofrecerie servicios a su cliente
y, con frecucncia, a otros clientes. Dependiendo del valor de los activos
comprometidos, esta venta puede generar un significativo pago en efectivo al

cliente.
Sin embargo, en esta transicion hay una sutileza que no debe pasarse por alto.

Cuando estos activos son vendidos al prestador de servicios externos, se los

suele vender por vl valor que aparece en iibros.
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Este valor puede ser mayor al valor de mercado. En estos casos, la diferencia
entre los dos representa en realidad un préstamo que le hace el prestador de
servicios al cliente, ¢l cual se vuelve a pagar en el precio de los servicios
durante la vida del contrato entre las partes. Es decir, parte del ingreso lo es

por la venta dc los activos y parte por un préstamo que debe ser pagado de
nuevo.

TENER DISPONIBILIDAD DE FONDOS DE CAPITAL.

El Outsourcing ¢s una forma de reducir la necesidad de invertir fondos de

capital en funciones empresariales de la compafia.

En lugar de adquirir los recursos a través Jde gastos de capital, se los contrata
mediante un esquema de gustos operativos “como se acostumbra’™,

El Outsourcing permite disponer de fondos de capital para dreas criticas del
negocio. También permite mejorar ciertas medidas financicras de la firma al
eliminar la necesidad de mostrar retornos de equidad cuando se hacen

inversiones de capital en areas ajenas af objetivo fundamental de la compania.

Existe una tremenda competencia en la mayoria de las organizaciones por la
obtencion de fondos de capital. Decidir en qué invertir cstos fondos es
probablemente una de las decisiones mas imponantes que ¢} drea gerencial de

una organizacion esta llamada a efectuar.

Por cjemplo, cuando una firma somete a Outsourcing su conjunto  de

vehiculos, edificios © computadoras. estas arcas dejan de competir por el
capital de la compania.
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Con frecuencia, estos costos de inversiones han sido dificiles de justificar
cuando los compara con dreas mas directamente

relacionadas con la
produccion de bienes o ¢l servicio de los clientes.

OBTENER RECURSOS GRATUITOS PARA OTROS PROPOSITOS.

Cada organizacion tiene limites sobre los recursos de que puede disponer. Ei
reto permanente es ASCEUrarse (ue sus recursos limitados son expandidos en
las dreas mas valiosas.

El Outsourcing le permite a una organizacion redirigiv sus recursos de
actividades no fundamentales hacia actividades caracterizadas por ¢l mas alto

retormo on servicio al cliente.

Con mayor frecuencia, los recursos reorientados gracias al Outsourcing son
recursos humanos. Mediante ¢l Outsourcing de funciones de la compahia, la
organizacion pucde reasipgnar a este personal. o por lo menos los vacios

funcionarios que cllos representan, hacia actividades de mayor valor agregado.

El personal cuya energin ostd actualmente enfocada hacia adentro pucde ser
ahora enfocada hacia afuera: ¢l clicnte.

COMPARTIR LOS AIESGOS.

Son inmensos los riesgos asociados con las inversiones que realiza una
organizacion. Cuando las compafias recurren al Outsourcing s¢ torman mas

flexibles, dinamicas y estan en mejores condiciones para hacer cambios que

les permitan sintonizarse con las oportunidades cambiantes.
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Los mercados. la competencia, las normas gubermnamentales, las condiciones

financicras y las tecnologias cambian con extrema rapidez.

Mantener ¢l ritmo de estos cambios, especialmente si se tienc en cuenta que
cada gencracidn siguiente demanda significativas inversiones de recursos y

dinero, es muy dificil y el tipo de inversiones que ponen en jucgo la compaifia
del cliente son muy trecucentes.

El Outsourcing es un vchiculo para compartir estos riesgos entre muchas
compailias. Los proveedores de Qutsourcing hacen inversiones no a nombre

de una sola compania, sino a nombre de muchos clientes.

Al compartir estas inversiones. los riesgos para una cola compafiia se ven

substancialmente reducidos. El resultado es que cuando las compailias
recurren al Outsourcing se toman mis flexibles, dinamicas y estin en mejores
condiciones para hacer los cambios que les permitan sintonizarse con las

oportunidades cambiantes del mereado.

El Qutsourcing ¢s, ¢n cfecto, ta herramienta gerencial para constituirse en lo
que se conoce populammente como la “compaiia modular” o *la corporacién
virtual® o “el competidor agit™.

ACELERAR LOS BENEFICIOS DE LA REINGENIERIA.

El Qutsourcing ¢s con frecuencia un derivado de otra heramienta gerencial: la
reingenieria o rediseno de los procesos del negocio. Esta le permite a una
organizacion darse cuenta inmediatamente de los beneficios anticipados de la

reingenieria al contar con una organizacién externa, una quc yva se ha sometido
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a la reingenieria de acuerdo con los mas exigentes estiandares- que se haga

cargo del proceso.

La reingenieria es ¢l replanteamiento fundamental de los procesos comerciales
con el proposito de buscar mcjoramientos extraordinarios en medidas de
desemperio, tales coma costo. calidad, servicio y oportunidad. Mas y mis
frecuentemente, las organizaciones estan decidiendo someter al Qursourcing a
las funciones de una organizacion capas de garantizarles inmediatamente los

mejoramicntos otrecidos por la reingenicria ¥ asumir los riesgos,

En estas condiciones, ¢l Qutsourcing s¢ constituye en una formo de darse

cuenta de los beneticios de la reingenicria hoy en comparacion con el manana.

TENER ACCESO A CAPACIDADES DE PRIMERA CLASE.

Por Ia misma naturaleza de su especializacion, los provecdores de Quisourcing
pueden disponer de extensas capacidades internacionales del maximo nivel

para satisfacer las necesidades de sus clientes.

Asi como sus clientes estan etectuando Outsourcing para mgjorar su foco,
estos proveedores han atilado sus habilidades para proveer tos servicios en tos

cuales se especializan.
Con frecuencia las capacidades de estos provecdores son el resultado de

notables inversiones en  tecnologia, mcetodologia vy personal, es  decir,

inversiones realizadas durante un considerable periodo.
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En muchos casos, las capacidades de los proveedores incluyen experiencia
industrial obtenida mediante el trabajo o compartido con muchos clientes que

enfrentan retos similares. Esta experiencia puede ser traducida en habilidades,

s singularmente capaces de satisfacer estas necesidades.

procesos o tecnologi
La alianza con un proveedor de clase internacional puede ofrecer ventajas
como las siguicntes:
® Acceso a nueva (eoenologia, herramicntas v téenicas con las que gquizas
la organizacion no cuente actualmente.

= Evitar el costo de andar a la caza de tecnologia, asi como los costos de

entrenamiento asociados con cada nueva generacion.

&
&

e Mcjorc oportunidades profesionales para ¢l personal que cfecta

transicion hacia ¢! proveedor de Qutsourcing.

e Facilitar la dedicacion del personal del cliente en dischar nuevas y
mejoradas capacidades que satisfagan las demandas del negocio en vez

de dedicarse a administrar las operaciones actuales.

e Los provecdures  de Qutsourcing  tpicamentc cuentan con

metodologias. procedimicntos y documentacidn mas estructurados, asi

cperiencii, lo cual puede disminuir los

comou mas personal con mayor e

problemas operativos.

e  Ventaja competitiva gri 1 12 expansion de las habilidades.

® Una mayor relacion precio/valor sobre lus inversiones.
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El objetivo principal del proveedor ¢s entregar soporte de la mas alta clase a
clientes y socios, ¢stas compafiias cuentan con un registro de experiencias
comprobadas y liderazgo en la aplicacion de su especialidad sobre diferentes

procesos empresariales.

MEJORAR EL FOCO DE LA COMPANIA.

El Outsourcing l¢ permite a la compafia concenuqarse en aspectos mds
generales del nepocio, al ticmpo que los detalles operativos los asume un
experto externo, Bl Quisourcing ¢s una herramienta gerencial que le da forma
a la organizacion para conduciria a lograr un toco mas efectivo en satisfacer

las necesidades de los clientes.

Para muchas companiax, la razén individual mu

s apremiante para embarcarse

en ¢l Outsourcing ¢s cuando varios de los aspectos del tpo “como™ estan

costando demasiado en términos de tieimpo y dedicacion.

Con demasiada frecuencia, la resolucion de estos aspectos queda atrapada en

ta malla de decisiones de la gerencin media.

o genera costos financicros y

de oportunidad que afectan of futuro de la organizacion.
El Outsourcing pucde permitirle a una organizacion acelerar su crecimicnto y

éxito a traves de fa expansion de la inversion en dreas que le ofrecen la mas

grande ventaja competitiva.
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MOTIVOS ADICIONALES PARA HACER USO DEL OUTSOURCING.

RAZONES PARA CONTRATAR OUTSOURCING.,
@ Crear una ventaja competitiva.
e Integrar la totalidad del negocio.

& Responder ripidamente a los requerimientos tecnologicos y  del

negocio.
e Cambiar la relacion entre los costos fijos y los variables.

e Contar con un cquipo de recursos humanos con capacidad de

crecimicnto.
« Recuperar la inversion en Tl
e Acceso a todas las tecnologias.
e Acceso a las habilidades criticas.
e Ahorro de capital.
= Reduccion del costo operativo.
= Reduccion en costos doe capacitacion.
e Administracion del negocio, no de la tecnologia.
e Flexibilidad ¥ crecimicento.
e Costos predecibles.

= Reduccidn del riesgo.
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Mejora de la calidad y aumento de la velocidad de aplicacion.

e Mejor control.
e Base para el cambio.

e [Economias de escala.

RAZONES PARA LOS EFECUTIVOS DE INFORMATICA.
Acumulacion de aplicaciones de desarrollo/mantenimiento.

e Neccesidad de conectividad dinamica < integracion de las islas de

automatizacion.

e Neccesidad de un ambiente global de procesamicnto cooperativo.

e Incertidumbre aicerca del crecimiento vy la capacidad.

* Carencia de experiencia téenica disponible.

e  Ambicntes cada v ez muis complejos v sofisticados.

e Requerimientos exigentes comporativos para la administracién de la
informacion.

-

Compleja y sofisticada infraestructura da pic a operaciones cotidianas
de negocio riesgosa

7
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RESULTADOS DE UNA ENCUESTA: ¢ CUALES SON LOS MOTIVADORES PRINCIPALES
DEL OUTSOURCING ?.

Durante el simposium de Outsourcing ofrecido por Gartner Group en octubre
de 1994 se aplico una encuesta a 180 clientes que asistieron al evento, las

preguntas y resuliados fueron los siguientes:

¢Han dado en Qutsourcing alguna de sus funciones de Tecnologia de

Informacion?.

Aproximadamente el 60% de los encuestados han dado en Qutsourcing una o
mas de sus funciones de Tecnologia de Informacidn. Este resultado
corresponde con la mayoria de encuestas informales de clientes que Haman
con preguntas de Outsourcing. asi comoe con dos encuestas recientes levadas a
cabo por la Universidad de Contaduria DePaul. Las encuestas de la
Universidad de DePaul encontraron que de¢ 3635 emipresas ¢l 65% tenia una o
mas de sus funciones de Tecnologia de Informacion dadas en Outsourcing.
Solo 12 de las 365 empresus teman totalmente sus funciones dadas on

Outsourcing

.Se encuentra evaluando o planea evaluar durante los proximos I8 meses

la opcién de Outsourcing?.

Aproximadamente ¢l 75%, de los encuestados seialuron que evaluarian ¢t
servicio de Qursourcing como una alternativa. Sélo el 20% respondio que no
tenian planes para evaluar la opecion de Outsourcing durante los 18 meses
siguientes. Este resultado contrasta con las recientes encuestas gue arrojaron
un resultado de negativo hacia ¢l Qutsourcing. Recicntemente existe una

tendencia en el incremento del uso del Outsourcing para cualquier funcion que
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una empresa considere como fuera de sus actividades fundamentales para su

negocio, por 10 que no solo las funciones de Tecnologia de Informacion se
estian dando en Qutsourcing.

~Cuales son los objetivos de sus proyvectos de OQutsourcing?.

Solo el 27% de los encuestados han recurrido al Qutsourcing con el propésite
de reducir sus costos, como se muestra en la Figura 11-4. 339% buscando
mejorar su Tecnologia de Informacion a través de personal experto, mejorar cl
tiempo de respucsta de su TIL y de migrar hacia platatormas Clientesservidor;
estos resultados refuerzan la informacion de Gurener Group acerca de las
principales razones para contratar servicios de Qutsourcing,. Estas respuestas
tienen una semejanza con ¢l estudio de DePaul, que coincide en que la
principal razén para dar en Outsourcing es el

trabajar con cxpertos en
Tecenologia de Informacion.
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Razones para dar en Qutsourcing.

105 Acceso a personal capac sade

4% Mejoaar el empo e respuesta de T
23% Ubicacion estrmtegrca det
personal

EESTTETENY T*u Mejorar ¢l nepacio
MOCICISISENNE  ©° - Rovukes al migor b una nuesa

4 Platafonma cumo cliente ser idor

PEESCRRTEERNENN 1. Oros

10w Reducis cavtas

Fucnte Gartner Group

Filgura 11-4. Razones para dar en Qutsourcing.

2Qué tan exitoso ¢s su contrato de Qutsourcing?

o2,

Es sormprendente gue los  entrevistados  que cuentan con  servicios  de
Outsourcing, no mencionaron problemas realimente graves. En la Figura [1-5
podemos observar que ¢l 3876 considera sus contratos de Qutsourcing como
«

cXitosos. Sin embargo. el 3395 se considera aun en el periodo de “luna de

miel” y un 29% consideran que el resultado del Quisourcing no es ni

complctamente de éxito ni de tallas, no se encontrd ningan caso de completo

fracaso.
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Grado de éxito de los contratos de Outsourcing.

38% Faito

2994 Ni éxito ni fracasoo

itapa de luna de micl

Fuente Gartner Group

Figura 11-5. Grado de éxita de los contratos de Qutsourcing.

LCuales son los principales beneficios que ha recibido si cuenta con un

contrato de Qutsourcing?.

El 169 dec los entrevistados miencionod que ol principal beneficio ha sido la
reduccion de costos. Trabajar con provecdores expertos en Qutsourcing,

mejorar las funciones de Tecnologia de Informacion y facilitar la migracion a

ambiente Clienie/servidor. esto beneficio a 3

3% de las empresas, como se
mucstra en la Figura I1.6. Estos resultados son interesantes tomando en cuenta
que la reduccion de costos fue la primera razon por la que las empresas
consideraron la practica de Ouisourcing desde hace varios anos. Sin embargo,
el resultado es consistente con la recomendacion que Gariner Group da a los

clientes de Outsourcing: El Ouisourcing es gencralmente mas exitoso si las
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empresas dan sus funciones cn Outsourcing no solo con ¢l propdsito de

reducir costos, sino también con basc ¢n razones cstratégicas.

Beneticios que ofrece el Qutsourcing.

]

RPN AT NGRS, 1o nio
h $a Nuse recinng tencticm

Pﬂ ST P e 1a v e e serador
3795 Accesa a personat

capaciade

5 L tunciones de T

Faente Gartner Group

Figura HH-o. Beneticios que ofrece ¢! Qutsourcing.

Las respuestas de fa encuesta soportan {o idea de Garrner Group en relacion a

que ¢l Qutsourcing provee mas a las empresas en cuanto a beneficios
estrategicos que en cuante u reduccion de costos. Sin embargo, muchas
empresas expresaron que ba relacion que han tenido con ¢l personal experto en
45 mas

H sido el gue esperaban. Mientr

Tecnologia de Infonmacion no
provecdores de Outsourcing cuenten con personal con conoctmientos clave,

como c¢n tecnologia Clontelservidos, ¢l namero de ¢ personal estard
parantia alguna de que ellos esten comprometidos con

limitado 3 no existird

una cucenta cn expecitico.
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Muchas empresas han dado cn Outsourcing sus funciones no criticas de
Tecnologia de Informacion y se encuentran complacidos. Durante las primeras
priacticas del Outsourcing, el disminuir costos cra el principal objetivo,
actualmente el Outsourcing ha cambiado de consideraciones cconémicas a
razones cstratégicas. Existen cvidencias que muesiran que existen otros
beneficios mas alla de los economicos. Algunas empresas que han contratado
servicios de Qutsourcing han experimentado problemas, pero muchos de esos
problemas sc¢ pueden cvitar si se preve desde ¢l momento de firmar el

contrato.

L COMO ESCOGER UN PROVEEDOR DE OUTSOURCING?.

Una vez habiendo decidido que dar en Qutsourcing, ¢l siguiente paso es

escoger al prestador de servicios. El primer paso s establecer un proceso de

seleccion, Buscar contratos a corto plazo os buena idea, asi como también es

buena idea pedir ofertas individuales para cada servicio. Al adoptar este
enfoque uno se ascpura de poder selecoionar prestadores de servicios con

caracteristicas especiales para cadua servicio. Cuando se llega a contratar soto

un prestador de  servicios  para todos tos o servicios  de Tecnologia  de

Informacion se¢ corre ol riespo de que no quede bien especificado si los
servicios que se requieren corresponden a los servicios que el prestador va a

proporcionar.

Sec deben valorar primiero los costos que tienen los servictos gque se piensan dar
cn el departamento de servicios doe informacion de la compania, con ¢l objeto
de tener un punto de comparacion con los castas propuestos por ¢l prestador

de servicios, para poder realizar un contrato beneficioso; pues es logico pensar
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que en un momento dado €l departamento intemo de servicios de informnacion
pueda proporcionar los mismos servicios que ¢l prestador de servicios
proporcionaria, mas baratos. pucs ¢l prestador de scrvicios ademas de los

costos que tenga cobrara también su ganancia.

El convocar a los gerentes de sistemas del departamento de sistemas para que
realicen propuestas de contratos individuales para cada servicio de Tecnologia
de Informaciéon que se piensa dar en Outsourcing, provoca que los mismos
gerentes de la compania tengan una idea mas clara de sus necesidades.
Aunque resulta un poco dificil ponderar objetivos externos e intermos al

mismo tiempo.

Sin embargo, pucde resultar gque una propuesta interna presente las mejores
opciones para ¢l mejoramiento ¢n ¢l rendimiento det deparntamento. Cabe
senalar ademas que cuando los gerentes de sistemas de informacion realizan
ofertas o propuestas de contratos, llegan a conocer mejor los lineamientos del

contrato que proponga cl prestador de servicios.

Seleccionar un prestador de servicios es un gran riesgo, se deben considerar

aspectos singulares dependiendo de los servicios que se decidan dar en
Outsourcing, por lo que presentamos algunos tips para seleccionar a un

prestador de scrvicios en teenologia cliente/servidor:

» Ya que los sistemas con  tecnologia cliente servidor tienden a
extenderse a varias localidades ¢ incluso a otros continentes; busque a
un prestador de servicio que pueda ir a donde usted lo nccesite, si ¢l no
ticne oficinas locales, ascgurese de que mantiene acucrdos con sub-

prestadores de servicios con buena reputacion.
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Asegurese de que su prestador de servicios cubra todos los scrvicios
basicos, asistencia en servicios de escritorio, mantenimiento de
aplicaciones, capacitacion. Aun si su compafiia no necesita un servicio
de estos en ¢ste momento, considere el mipido cambio en la tecnologia
cliente/senvidor, la compania puede necesitar ese upo de servicios el
dia de manana.
e Evalde las habilidades tecenicas y admimstrativas del personal del
prestador de servicios: no solamente es importante saber cuales son sus
conocimientos téenicos, sino tambidn qué tanto conocen del negocio o
del giro de la compagiia

e Establezca métricas do rendimiento,  idealmente en términos  de
negocios; para medir el servicio de un prestador de servicios, (Se estin
realizando  los  reportes a ticmpo?, [ Sc ostan alcanzando  los

requerimicntos de produccion?, por ¢jemplo.

e Finalmente, asegurese de que su prestador de  servicios  tenga

habilidades apropiadas en o administracion de redes

El éxito o fracaso del esquemu de Qutsourcing depende del contrato mismo.
La elaboracion y evaluacion del contrato es un proceso complejo y que debe
manejarse con cuidado. En ocasiones es recomendable contratar consultoria
externa de mancra gue ayuda a determinar la compatibilidad de costos y
béncﬁcios para las dos partes. No hay nada que garantice la contratacion del
Los puntos que s¢ recomicnda cuidar

prestador de servicios de Qutsourcing.

SOn:
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Conocimiento pleno del negocio. La compafiia a contratar debe tener

-
experiencia en ¢l ramo del negocio de ta empresa cliente (contratante).
Debe asegurarse que ¢l vendedor de Outsourcing conozca el
funcionamiento para minimizar los problemas que se derivan det
cambio de esquema.

e Flexibilidad. E] prestador de servicios de Outsourcing debe ser capaz

de satisfacer las necesidades cambiuntes de la empresa que 1o contrata.

e Lider tecnologico. f.a ¢mpresa proveedora del servicio deberd contar
con un respaldo ecnoldgico que sea capaz de soportar las necesidades
de la empresa contratante.

= Precio justoe. s indispensable ¢l analisis detallado para determinar qué

empresa ofrece los mngjores precios del servicio de Outsourcing. Pero
no s¢ debe escoger [a cmpresa Que ofrezes menor precio sin antes ver
Ia calidad del servicio que presta

De los puntos arriba mencionados ol que ha cobrado mayor importancia es el

que se reficre al conocimiento del negocio, ya gue represents Una gran ventaja

contratar al prestador de servicios gque yva sabe que os o que hace lu compani.
st con cualgquier giro,

contratante. La idea es contratur a alguien que pueda ca

de manera que no se pierds muche ticmpo, ni orecursos, en el poriodo de
transicion hacta el nuevo esquema.

La seleccion del prestador de servicios de Quesourcing no se debe dejar al
azar, se tienc que hacer un andlisis a conciencia y muy dewliado para no

cometer un error-.

 LICINGTON, D.. Outsourcing. Lovk beyond the price tag; Datamation; 15 de noviembre. 1992
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COMPROMISOS DEL PRESTADOR DE SERVICIOS DE QUTSOURCING.

Una vez que se ha elegido el camino del Qutsourcing, el éxito del nuevo
esquema depende encontrar al proveedor que mis convenga y sobre todo de
tener la suficiente capacidad de negociar con él un contrato que satisfaga las

necesidades tecnoldgicas v tinancieras de ta empresa.

La funcion de detenminar las estrategias y prioridades recuae sobre I empresa
contratante. El contrato no solo debe incluir el costo de los servicio sino
también requerimicntos cluros v tangibles ast como procedimientos a seguir en

caso de contingencias. In indispensable tomar en cuenta:

= Garantia de desempeno. Se oretiere 2 como va a responder el
proveedor en caso de mal desempeno o talla. Debe asegurarse que es
posible cancelar ¢l contrato sis¢ presentan casos especiales v debe
dejarse muy clara Ia obligacion del provecdor de wransferir los datos y

aplicaciones 4 un nucvoe proveedor en situaciones come las ya

descritas.

e Comunicacidon. Establecer canales de comunicacion efectivos con «f

prestador de servicios para determinar estrategias. Definir también la

estructura de reportes v ol tiempo de entrega de ¢sto

e Confidencialidad. l:ispeciticar que ¢l prestador de servicios no debe
revelar o compartir la intommacion propercionada por la compasgia
contratante. a oras compunias,

» Derechos de propicdad. Detinir quidén gjerce ta propiedad intelectual

de lo que se desarrolle por medio del contrato.
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e Correccion de fallas. Establecer el tiempo miximo permitido para

iniciar los procedimientos de recuperacion de fallas.

= Flexibilidad. El contratante pucde protegerse estableciendo el grado de

flexibilidad que tendra ¢l contrato ya que es dificil prever riesgos.

e Control. Establecer que la empresa contratante va a mantener el

control cobre los datos aplicando técnicas de auditoria.

Las respuestas a todas las interrogantes sobre el prestador del servicio de
Outsourcing deben estar claramente expuestas antes de realizar ¢l cambio
hacia el nuevo esquema. El Qutsourcing podra hacer gran parte del trabajo de

. . P53
la compaitia contratante, pero el control debe ser mantenido por ésta™ .

FACTORES CRITICOS DE EXITO.

A veces los acucerdos de Qutsourcing fracasan porque una empresa repite uno
o mas errores de los que ya han cometido otras companias. Se ha compilado
una lista de thctores criticos de éxito para los contratos de Outsourcing, que

estin basados en una extensa observacion y participacion.

El tomar en cuenta estas consideraciones puede ayudar a que las empresas

eliminen problemauas cuando contratan servicios de este tipo.

1.- Evaluacién correcta del proyecto de Qutsourcing. Muchos ecjecutivos,
ilusionados con la idea de reducir costos o la habilidad de desprenderse de
responsabilidades de Tecnologia de Informacion (que son importantes pero no
son basicos para su negocio) evalian en periodos muy cortos de tiempo un

B DINARDI, G.; Qutsourcing Works: Corporate Computing: Octubre de 1992
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contrato de Outsourcing o un prestador de servicio. Realizar una evaluacion de
Outsourcing al vapor es una de las principales razones por las que este tipo de

acuerdos fracasan.

2.~ No desesperarse. Tomar ¢l ticmpo que sea neccsario hasta llegar a
comprender el negocio o el mcjormmmicnio que se espera del provecto en

cuanto al departamento de Teenologia de Infornmacion ¥ estar scguro gue este

mejoramicnto se refleja precisamente on las metri

s que se han acordado

utilizar. Se¢ debe pensar on fas ndtncas gue ya existen para evaluar ia

Tecnologia de Informacion o el desempeno del negocio.

3.- Estar preparado para compartir mas informuacién y toma de decisiones
con el prestador de servicios. Los prestadores de servicios a tos que se les
pide compartir los ricsgos on lonepociacion v proporcionar  beneficios,
querrin involucrarse mas, tener un poco de control. S1usted no osta dispuesto

a lo anterior 1al ver este tipo de negocio no sea para usted

4.~ Seguir un proceso de evaluacion intensivo y disciplinado. Seguir un
proceso de evaluacion disciplinado ex ahsolutamente vital para el exito de un
acuerdo de Outsvurcing. Desajortunadamente muy pocas cmpresas sigucen
completamente  csta simple gui. Las empresas seguido  subestiman la
dificuitad de evaluar acucrdos de Outsourcing. los prestadores del servicio y el
impacto en las politicas organizacionales. Algunas empresas simplemente
contactan uno o Jos presiadores de servicio y piden una propucstia, y a
menudo  sin preparar  criterios de  evaluacion o aiveles  de  servicio o
informacion esencial, ass Como presupuestos. precios de equipo y niveles de

staff.
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Estas empresas aparentemente esperan que los prestadores de servicio
adivinen la informacion llave, creen una propucsta que refleje las necesidades
de 1a empresa y ademas propongan un buen precio.

Las cmpresas cemprendicndo proyvectos de Outsourcing  deben establecer
objetivos, seguir un proceso disciplinado, y ocupar el tiempo suficiente para
evaluar y establecer una relacion con ¢l prestador de servicio de Outsourcing.
A veces, el equipo que conduce la evaluacion ¢ toma el tiempo necesario para

explorar alternativas. Es

a situacion uene lugar con frecuencia cuando ol

cjecutivo crec que el prestador ofrece muchias venta

s 4 buajo costo vy siente

urgencia de consumar ¢l avuerdo v oempezar g recibir las recompensas

prometidas. El proceso de evaluacion de una empresa debe incluir los

siguientes:

® Formur un equipo Je evaluacion.
« ldentificar objetivos.

e Es

tablecer un programa de actividades realista.

* Evaluar oportunidades.

Preparar una convoecatoria para la presentacion de propuestas,
e Evaluar lus propucstas,

» Negociar el acuerdo.

e Scleccionar un prestador de servicios.

e Negociar el contrato.
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e Dejar que el prestador de servicios asuma la responsabilidad de las
funciones de Tecnologia de Informacion especificadas en el contrato

de Outsourcing.

S.- Ser cauto ¢n le que se va a compartir. Si usted no es cuidadoso, la
informacion del mercado y ¢l software que representa para usted su ventaja
competitiva pucden ser utilizados en su contra, por la competencia o por ¢l
mismo prestador de servicios. Proteja su propiedades intelectuales y defina y

establezea niveles de servicio susceptibles de ser medidos.

6.- NO ncgociar mas allia de lo basico. No porque ¢! prestador de servicios
esté dispucsto a compartir ¢l o los riespos en ¢l negocio significa que se deban

dar ¢n Outsourcing todas las funciones de Tecnologia de Informacion.

7.- Contratar consultores experimentados y abogados y estar
familiarizados con los contratos de Qutsourcing. Si lax empresas no definen

clausulas de proteccion, conwrato de Outsourcing  puede  fracasar. Los

consultores de Qutsourcing

¢ ¥ los abogados pueden redefinir constantemente
los términous v condiciones del contrato que firmarin ambas partes. Las
empresas deben estar enteradas de las nuevas disposiciones o repetirdn los
errorcs que otras companias han cometido. La mayorta de los usuarios o
abogados internos no pucden hacer esto por ellos mismos v requieren de

<
asistencia  de consultores y abogados  externos  especiaiizados  y  con

experiencia.

8.- Seleccione un prestador de servicios con una actitud y cultura similar.

Scleccionar un prestador de servicios en ¢l que se pueda confiur y que tenga
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una cultura similar al cliente. es probablemente ¢l factor numero uno que

contribuye al éxito del acuerdo de Outsourcing.

9.- Mantener ¢l control sobre la contratacion ¥ transferen

del gerente
de finanzas y equipo contable del prestador de servicios. Las empresas
deben confiar en y respetar al gerente de finanzas del prestador de servicios.
Aun un prestador de servicios excelente pucde tener un gerente de finanzas
inepto cuyas habilidades no coincidan con los reguerimientos tnicos del
cliente. Los gerentes de {inanzas tienen sus propios objetivos, por cjemplo,
incrementar sus ganancias que pueden ser a costa de los intereses del cliente.
Algunas empresas no se dan cuenta de que deben pedir lu trunsterencia de esa

gente por bajo desempeno.

10.- Definir claramente el alcance del proyecto. Una definicion clara y
comprensible del aleance de los servicios es absolutamente critico. Muy
frecuentemente, los contratos establecen que ¢b servicio  ofrecido por el
prestador de servicios seri ejecutado como te hace sivmpre . Sin embargo,
malinterpretaciones  signiticativis entre ¢l prestador y el cliente pueden
desarrollar enfoques distintos, usualmente a tavor del prestador de servicios.
Lo mejor s cspecificar tanto la convocatoria para Ia propucsta como el
CONIrato. para asegurar una operacion fluida vy tacil y ciiminar desacuerdos
acerca de cudles scan los compromisos del cliente v cudles del prestador de
servicios.

11.~- Eliminar la trampa de la “sociedad™. Muchos prestadores de servicio
mencionan confiabilidad y sociedad “Ten confianza en mi, somos socios™.
Aun los altos cjecutivos pueden caer victimas de buenos argumentos y

fracasan por no proteger adecuadamente a la cmpresa en el contrato. La
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mayoria de los convenios de Outsourcing no son verdaderas sociedades -
como lo definido: compartir riesgos econdmicos mutuos y, sin embargo, la
sociedad puede estar respaldada en términos y condiciones precisas en cl
contrato. Aun en las mecjores 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 necesita el cliente. difieren.

12.- Ponga los 3 servicios fundamentales en ¢l contrato. Una empresa debe
recordar siempre  los  elementos  fundamentales de  una  sociedad de
Qutsourcing, cuando escribe los contratos ¢

e Los servicios que van a ser cjecutados,

e El precio para cada servicio.

& Los estandares del desempeno asociados con eada servicio.

saber sioes capaz de proveer los servicios

El prestador de servicios no pucde
demandados por una empresa i ¢sta no ha definido con anterioridad los
servicios objcto de la propuesta, los estandares de desempeio y sus precios
asociados. Aunque este consejo suene coma simple mando, algunas empresas
no realizan bicn estos pasos 3 experimentan problemas relacionados con esto
mas tarde.

13.- Defina en ¢l acuerdo niveles de servicio que se puedan medir. Algunas
empresas no ticnen acucrdo de #ivelos do servicio, sin embargo, acuerdan que
el prestador de servicio definira ¢l acuerdo de los niveles de servicio en los 6

primeros meses del convenio. 3 aftos mas tarde este acuerdo de niveles de
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servicio estaran aun sin definirse. dejando al cliente inhabilitado para obtener

niveles de servicio razonables o0 sanciones asociadas al contrato.

14.- Piense muy bicn céomo administrar ¢l acuerdo antes de firmar el

contrato.

15.- Retenga sraff suficiente interno para administrar el proyecto. Una
empresa no debe trunsferir o terminar con su sraff de Sistemas de Informacion
que acostumbraba otorgar [os servicios que se estan definiendo en el contrato
de Outsourcing. Solo algunas veces, gente calificada administra efectivamente

un contriaito. Por cjemplo, algunas empresits no retienen suticiente sraff para
P b z

recopilar las estadisticas necesarias para calificar el desempeno del servicio

que otorga ¢! prestador de servicios, o para saber sioesta alcanzando los

términos claves (basicos) del contrato.

]

16.- Experiencia del prestador de servicios de Qutsourcing. Asegurese d
e

que el prestador de servicio tenga experiencia en estos tipos de negocios v

resultados de negocios que usted esta tratando de mejorar.

17.- Mantener comunicacion interna. Comuniquese con ¢l srgff de sistemas

de informacion tnto como sea posible acerca del nuevo negocia. Si su gente
no conoce acerca del negocio no podri considerar al prestador de servicio
como su compancro y no tendritn suticiente intormacion para tomar decisiones

acertadas en un momento dado.

18.- No se case con cualquiera. Prolongue el periodo de noviazgo, revise el

contrato con calma v pruebe la relacidn “en las buenas ¥ en las malas™,
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19.- No confie demasiado. No olvide considerar quién sera su representante y

algunas condiciones que le permitan autorizar quién entra 0 no en su
organizacion.

20.- Analice b

n. Ponga en marcha planes de optimizacion de recursos,
cargos intermos por uso de recursos, consolidacion, etc.

21.-¢

sta es su casa’. Aun cuando ¢l personal subcontratado no forme parte
de la nOomina hidgalo sentiv como

miembro de la empresa. por ejempio:

inclayalos en los boletines mternos, exticnda a ellos prestaciones tales como

descuentos en restaurantes, tiendas, ete.

22.- Hagalos sus alindeos. Permita que tormen parie de los equipos de boliche,

football, ctc. No permita que sc penere “el cquipo a vencer™

23.- Aborre. Invite al personal o utilizar el buzdn de sugerencias (de esta

manera no l¢ costara fa asesoria).
Generalmente ¢l Qutsourcing talla ¢s por:

Tiempo insuticiente paras la evaluacion.

e  Alcance impreciso.

= Eleccion equivocada del prestador de servicios de Qutsourcing.
» Falta de atencion a las cuestiones administrativas,
-

Proteccion insuticiente ¢n ¢l contrato. (Sea cauteloso, y revise el

contrato muchas veces antes de firmarlo).
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ADMINISTRACION: CONTRATO DE OUTSOURCING.

Uno de los mu

s grandes errores que pucde cometer un compania es firmar un
contrato estandar con su prestador de servicio. Fse tipoe de contratos contienen
clausulas que ni siquiera el seaff legal de una compania puede entender,
especialmente st Ia compania esti dando en Outsourcing una tecnologia con la
que no esta familiarizada, Entre estos detalles pueden existr mmuchos costos

escondidos. En el libro A Business Guide_ _to [T Outsourcing IBusiness

Intelligence, 1994) Leshe Willcoks presenta los resultados de una encuesta
que hizo a 73 organizactones teniendo un total de 223 conratos de

Quisourcing. [l autor cita, como ¢l principal problenia en oste tipo de

negociaciones, los costos escondides on los contratos: los cuales pucden

representar grandes cantidades de dinere (incluso millones de dotaresi. Se han

encontrado tambidn numerosas instancias en las cuales clausulas escondidas

limitan severamente las opciones Jde las companias,

Aunado a o anterior., muchos prestador

de servicto tratarnin de maximizar
sus panancias cargundo honorarios exorbitantes que los clientes asumen que
estan incluidas en ¢! cuntrato, como soporte a computadoras personales o solo

por simples consultas acerca de queé equipo van a comprar. Muchas de las
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compaiflias que especificaron el mas pequeiio d¢ los detalles en el contrato,

fueron engafiadas hasta por lo inimaginable.

Una manecra de firmar un contrato que minimice Nuestros riesgos y maximice
nuestro contro! y flexibilidad es creando lo que se llama un “‘companerismo
susceptible de ser medido™, en donde la compaiia y ¢l prestador del servicio
tienen objetivos complementarios o compartidos. 8i un prestador de servicios
es contratado para desarrollar una nueva aplicacion, por ¢jemplo, se puede
estipular en ¢! contrato que la compania v ¢!l prestador compartiran las

ganancias que genere la venta del nusmo,

Otra manera de mantener el control sobre acucrdos de Qutsourcing, es guardar
una picza del negocio v utilizarlo carnada de un nuevo contrato potencial, o se
puede contratar un sorvicio ¢n donde la operacion se deba realizar por dos
prestadores de servicio que tendrin que competir uno con otro, aprovechando

asi la compania en obtener el mejor servicio al mejor precio.

Una compania debe tratar de fitmar solo contratos a corto plazo, pues de esta
manera las companias s¢ asegpuran tanto de que los precios estipulados no
estaran tucra de los precios del mercado comeo de que el prestador de servicios

no les provea de teenologia obsoleta.

RECURSOS HUMANOS PARA LA ADMINISTRACION DEL CONTRATO DE
OUTSOURCING.

stemas

Un equipo que va a negociar debe ser encabezado por un ¢jecutivo de s
e incluir una variedad de especialistas (no ¢l director gencral). Los contratos

pueden fracasar cuando son manejados por el director general, aun ¢l es
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ayudado por el departamento legal, pues no estan capacitados para valorar los

aspectos técnicos.

Los especialistas en el cquipo de negociacion deben incluir expertos técuicos
de la compaiiia con un entendimicnto profundo de los requerimientos de
Tecnologia de Informacion, un consultor de Oulsuur&ing en Tecnologia de
Informacion que traduzea los requeriniientos internos a requerimientos del
prestador de servicios v un abogado especializado en convenios v contratos de
este tipo (de Tecnologia de Informacion) que sea capaz de detectar costos

escondidos v clausulax en los contratos.

Una vez gque la companii ha decidido que servicio o sistemas va a dar en

it Otro equipo que sirva

Outsourcing v ha nepociado fos contratos, ¢sta ne
como administrador del contrato ¢ integradores de servicios o de sistemas.
Algunos miembros de cste cquipo deben de asegurarse de que el prestador de
servicios otargue los servicios que esti obligado a otorgar v que todas las

ecesidades razonables de los usuarios son satistechas. Eflos retan al prestador

n
de servicio cuundo parece que no estd cumplicndoe con los términoes del

contrato, mancjar las disputis acerca de la interprotacion del conwrato, v
conceder multas. biste equipo decide tambien, cuando los gsuarnos estan
pidiendo mucho o muy poco det prestedor de servicios. Estos equipos a veces

aborrun a la compania de mucho dinero ai peasar dos veces antes de imsistir cn

servicios extraordinarios.

Los equipos para la administracion del contrato deben tener conocimientos
acerca del prestador de servicios, de tos usuarios v det contrato. De acuerdo a
esto los equipos deben incluir individuos con habilidades en 1a administracion

de contratos, personal téenico con  un  entendimiento  acerca de  los
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requerimientos de la compaiia en cuestion de Tecnologia de Informacion. y
un integrador de sistemas que ascgure que todos los sistemas de Tecnologia de
Informacion otorgados tanto por el prestador externo como por ¢l

departamento interno trabajen juntos sin brechas ni preparaciones adicionales.

Muchas compaififas subestiman la importancia de la administracion del
contrato. Algunos crréoneamente creen que para vigilar ef contrato se requiere
s6lo de una persona que supervise la factura mensual de pago del prestador del

servicio. Otras mads, asignan a un experto téenico sin considerar si este puede o

s relactones que este tipo de contratos mmplic

no sobrellevar las complej

Un gerente con experiencia ¢n administrar contratos, con algin conocimiento
en Tecnologia de Informacion y una gran habilidad de manejar relaciones

complejas pucde resuliar sin dudi. una buena opeion

Para asegurar gue la compania obtiene los mejores resultados en cuanto a
Tecnologia de Informacion, se necesita un tereer tipo de equipo de trabajo, un
equipoe de expertos tecnicos que ayuden a valorar Jos avances tecnologicos, las

neccsidades cambiantes de la compunia y las capacidades cambiantes de los

prestadores de servicios de Toonologia de Infonnacion que existen en el

mercado.

Los prestadores de servicio tienden la mayoria de las veces a ofrecer
insistentemente servicios o tecnologias que no estan considerados en el
contrato, un equipo de trubajo como el descrito con anterioridad, ayudara a la
compaifiia a evilar gastos innccesarios, al evaluar estos servicios de una manera

eficiente.
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Otra dc las tareas fundamentales de este equipo de trabajo es buscar brechas

entre lo que le hace falta a Ia compaiiia cn cuestion de Tecnologia de

te cquipo  debe  valorar

Informacién y lo que realmente posce. E
constantemente tanto los recursos tecnolégicos de la companiia como también
tos de los prestadores de servicios gque cxisten en ¢l mercado: y debe ayudar al
director gencral a decidir entre cambiar ¢l curso de un conurato que debe

renovarse o no.

Otra responsabilidad primaria de este equipo. es covaluar la tecnologia de
punta: nuevas tecnologias como clienieservidor, sistemas orientados a objetos
y sistemas mulrimedia pueden resultar muy  tentadores. pero se debe

considerar si la compania obtendria un beneficio competitivo © no

TIPOS DE CONTRATOS DE OUTSOURCING.
Realizar contratos con companias extenas o integradores de sistemas ha sido

SICHIPTC UN NCEOCIO Mesgosa,

Qué pasa si ¢l proveedor no sigue los lincamientos del contrato?. [ Qué si nos
damos cuenta que ¢s un inepto implementando lo ulumo en Tecnologia de
Informacion? o (Qué pasa s1 despuds de algunos anos dentro de un acuerdo de
Qutsourcing nos damos cuenta que bubiéramos podido ahorrar mucho dinero
y haber mejorado nuestros servicios de  infonmacion si no hubiésemaos

contratado a esa empresa’’

Algunos gerentes piensan que seria muy productivo estructurar los acuerdos
de Outsourcing de los servicios de Tecnologia de Informacion ¢ integracion de

sistemas de tal mancra que los proveedores de este servicio externo participen
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tanto cn los riesgos como en las recompensas que un acuerdo parecido wac
consigo.

Se estima que sélo el 5% de los acuerdos de Outsourcing y de integracion de
sisternas estan estructurados de manera que todos o parte de la compensacion

del proveedor del servicio de Outsourcing dependen de una formula de

“‘compartir riesgos-recompensa’.

Existen cuatro tipos de acuerdos de este tipo. “compartir riesgos y

recompensa”. segun Jeft Moad, cn su articulo Qutsourcing? Go_out on_the

Limb together [ 1], los que sc mencionan a continuacion:
1.- Negocios basados en beneficios compartidos.

Estos acuerdos son 1ox mas dramaticos. Y son tambidn 1os menos frecuentes.

Al proveedor del servicio se le paga un porcentaje de las ganancias generadas

gracias al nuevo sistema,

2.- Negocios basados en beneficios, recompensa o paga como bono,
En este tpo de servicio, los servicios de Tecnologia de Informacion el
provecdor del servicio se comprometen, al firmar un documento. a dar un
resultado especifico - aumento en las ganancias, reduccion de costos, pero la
compensacion no depende totalmente del resuliado. La empresa contratante
acuerda generalmente pagar una cantidad base, abajo del promedio del
mercado. Si el resultado especifico del negocio se alcanza, ¢l proveedor del

servicio obtiene un bono arriba ¥ por mucho, de ia cantidad base pactada.
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3.- Negocios basados en la eficiencia de la Tecnologia de Informacion,

recompensa comao bono.

En lugar de prometer otorgar un beneficio, el proveedor del servicio en este
tipo de negocio sc compromete a alcanzar un rango de métricas de eficiencia
de la Tecnologia de Informacidn. La recompensa es un bono. En ¢l acuerdo se
especifica una serie de métricas que valoren la cficiencia de la Tecnologia de
Informacion. Por ¢jemplo , la compania contratante pucde decir que cuando
haya una falla en el hardware, el prestador det servicio debe responder en 30
minutos el 90 %5 de fas veces y debe arreglar al falla alrededor de una hora et
999% de las veces. Si el prestador del servicio alcanza o supera. puede alcanzar

o exceder sus ganancias.

4.- Negocio teniendo como recompensa la oportunidad de un negocio

compartido.

En cste modelo, el prestador de servicio acuerda negociar pero como su

recompensia © paga a oportunidad de continuar |

Se¢ espera que oste tipo de negociacion aumente puesio que hay ganancia para
las dos partes. Los proveedores de servicios, pueden utilizarlos para expandir
el rango de servicios que ofrecen, inctuyvendo la consultoria. esto significa
aumentar sus margenes de ganancias. Y o compania contratante de proteger

sus intercses.

Se ha llegado a la conclusion de que , mientras en una negociacion no cxista

un beneficio econdmico para ambos lados, hablar de companerismo es solo
eso, hablar.
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Pero mientras el compartir riesgos resuclve algunos problemas tradicionales
con Qutsourcing. introduce uno nucvo potencialmente explosivo. El prestador

de servicio querra ejercer un control mas directo sobre los resultados.

Muchos de los proveedores de servicio de Tecnologia de Informacion insisten

en tener una participacion mas profunda en las operaciones de sus clientes.

Un problema que surge en este tipo de negociaciones es la dificultad de medir

el desempeno del prestador de servicios.

En acuerdos donde se recompensa al prestdor de servicios con bicencias de
software o conocimicnto del negocio, los clientes pucden descubrir demasiado
tarde quc lo que ellos pensaban que era su ventaja estratégica esta siendo

vendido de puerta en pucerta ¢l en mercado.

ADMINISTRANDO LA ALIANZA.

La administracion progresiva de una alianza como o es un contrato de
Outsourcing. ¢s ¢l unico ¥y mas importante aspecto del éxito del servicio de

Outsourcing. Se¢ han identificado 4 areas criticas que requieren atencion:

LA FUNCION DE LOS MANDOS MEDIOS DEL AREA DE SISTEMAS.

El cliente debe conservar una funcion activa de Jefe de Sistemas, cuyo trabajo
es planear (asegurando que los recursos de Tecnologia de Informacion estén al
nivel correcto y distribuirlos apropiadamente. Este papel sicmpre ha sido

diferente y alcjado de la linca activa de administracion 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 Sistemas interno debe mantenerse

para ciertas areas criticas.

Sociedad/Administracion del Contrate. La entrega del servicio de
Outsourcing no se lleva u cabo en un ambiente estitico. La naturaleza de las
tecnologias acruales. las situaciones de competencia, todo evoluciona con el

tencia de un Gerente de Sistemas  infonmado. que planca

tiempo. La o
activamente ¥ trata con amphos asunitos, s eriiica para asceyurar el éxito de ta

alianza: asi que debe adaptiarse continuamente al cambio

stemas debe visualizar y

Planeacion de Arquitecturas. Personal del drea de s
coordinar los cambios puara mejorar L productividad de la empresa. Las redes,
la conversion de hardwauresortware estandar, v 2l acceso a bases de datos,

necesitan plancacion del cliente.

Nuevas Tecnologias. Una compania debe desarrollar un clare entendimiento
de tas tecnoloyias que nacen y sus aplicaciones potenciales. Para entender
nuevas wenolegias, fos gerentes deben coordinar capacitacion v oseminarios,
visitar companias  que actualmente usan nuevas  tecnologias v consultar

bibliografia sobre este tipo de cuestiones.,

De igual manera deben ddenuficar aplicaciones descontinuadas  y  las

oportunidades v problemas.

a debe crear un ambiente de aprendizaje

Aprendizaje Continuo. Una compan

interno de Tecnologia de Intormiacion, educando a los usuarios, ya que la TI

vive en un clima de continuo cambio.
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MEDICION DEL DESEMPERO.

La medicion del éxito es generalmente una tarea muy dificil de realizar, por lo
que una compafia debe hacer un esfuerzo para desarrollar estandares de
desempeno y medicion de resultados a través del establecimiento de niveles de
servicio, ¢ interpretarlos, valorarlos y compararlos continuamente. Muchas de
las mas importantes mediciones son intangibles, por lo que se torma todavia

mis dificil el hecho de tener que estimarlas.

COMBINACION ¥ COORDINACION DE TAREAS.

Mientras mas grande sea ¢l porcentaje de proyectos poco estructurados y poco
documentados, mas  dificil se volvera ¢l emprender un acuerdo  de
Outsourcing: asi que la coordinacion entre el cliente y el prestador de

servicios debera ser muy bucena: deberin mantener buena comunicacion.

Si dentro de tos servicios ofrecidos bajo el esquema de Outsourcing existe el
desarrollo de una aplicacion, osto forzard a los UsSUATION 2 Ser Mads precisos en
lus cspecificaciones de sus sistemas, va gque ¢l costo podria elevarse de no

presentarse un buen entendimicnto eatre bas partes.

La distancia entre el equipo de enir del servicio y los usuarios puede

inhibir In comunicacion y causar tuertes problemas on la administracion del

proyeccto.

Las organizaciones (cliente y preostador de servicios) con muy diferentes
estructuras financieras y motivaciones, significa un reto muy duro y muy

critico para que la alianza tenga ¢l ¢xito esperado por ambas partes.
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INTERFASE CLIENTE-PRESTADOR DE SERVICIOS.

La importancia de una interfasc sensible cnire la compania (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 rcalidad es que la supervision no se puede delegar™
{36]. se¢ ha concluido que ¢l Gerente de Sistemas del cliente debe administrar

el acuerdo y las relaciones.

Las interfases cntre ¢l cliente ¥y ¢l prestador de servicios son muy complejas y
deben ocurrir a maltiples niveles. En los niveles mas altos se estructuran las
relaciones comerciales y los aspectos de politica, mientras gue a niveles mas

bajos deben existir mecanismos para identificar v manejar aspectos mas

tiacticos v operacionales. Tanto el cliente como el prestador de servicio
necesitan Gerentes regulares de tiempo completo, ademas de grupos de
coordinacidén  para  tratar  aspectos  operacionales  especificos  y  riesgos

potenciales.

& COMO MEDIR EL EXITO DE UN PROYECTO DE QUTSOURCING?.

Hace cinco anos, Eastman Kodak cambio ¢l mundo de la Tecnologia de
Informacion. anunciando que daria ¢n Qutsourcing varas de sus funciones de
Teenologia de Intormacion. Aunque no ¢s ¢l pnmer ejemplo de OQutsourcing,
la actitud de Kodak marco el inicio de la locura de Quisourcing que ha barrido
con la industria. El OQutsourcing llego para quedarse. @l menos durante la
deécada de los 90. A la vez que las organizaciones buscan maneras (métodos)
para competir exitosamente en una cconomia global, reduciendo costos, la

busqueda por dar funciones ¢n Qutsourcing aumenta. Muchas organizaciones
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contratan con firmas especializadas como una panacea para sus problemas

economicos.

Idealmente, ¢l Qutsourcing para dar soporte a funciones de Tl, permite a las
organizaciones concentrarse ¢n las funciones principales de su negocio.
Aunque muchos altos ejecutivos creen que su Tecnologia de Informacion es
una parnc critica de su empresa, no siempre creen gue el tener el staff de Tl o
cquipo sca critico. El problema ¢s que no todas las organizaciones que cligen
el Outsourcing. encuentran ¢l acuerdo exitoso o Hegan a lograr sus objetivos.
Todavia hay mucho por aprender acerca de la forma en que las empresas
pueden maximizar los resuliados que se obtengan  de un contrato  de
QOutsourcing. las mejores practicas v factores eriticos de éxito comienzan a

surgir.

Muchas cmpresas pucden aprender de fas experiencias positivas o negativas
de las empresas quc hun trabuiado con Qutsourcing. En la mayoria de los
casos, las emproesas insatistechas det servicio de Outsourcing han lHevado a

cabo uno o mas de los siguientes tuctore::

e No siguen los procesos con discplina,

e No haber obtenido  sulfciente  asesona para la contratacion  de

QOutsourcing.

* Falta de documentacion v especificacion de aspectos importantes en el

contrato.

« Falta de planeacion del Outsourcing después de haber completado la

etapa de transicién.
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Es importante que una c¢mpresa se cuestione: (El Outsourcing es ¢l camino
correcto?. Varios anécdotas sugicren que mientras [os costos disminuyen ¢n la

mayoria de los casos. otros beneficios pueden ocurrir.

REPORTES DEMASIADO OPTIMISTAS ACERCA DE QUTSOURCING.

Medir ¢l éxito de un acuerdo es dificil. Reportes que se han publicado acerca
de los resultados de contratos de Quisourcing son muchas veces demasiado

optimistas, por ¢jemplo:

e Muchos reportes se dan durante ¢l periodo de “luna de miel™, ¢s decir,
inmediatamente después de que el contrato ha sido firmado. El acuerdo
de OQOutsourcing sc¢ encuentra en las primeras ctapas de desarrolio y las
cosas parccen estar razonablemente bicn. Ademas, muchas empresas

uc tienen sus  operaciones de Tecnologis de  Informacion bajo

L

Outsourcing no han experimentado grandes cambios ¢n su negocio ni

en su tecnologia

e Los reportes hacen referencia a ahorros estimados, no a ahorros

realmente logrados. Cuando una cmpresa se decide a  contratar

servicios de Outsourcing. estima los ahorros gue podra aicanzar. Sin
embargo, los  ahorros  estimados  estin basados  en  las mejores
suposiciones de las empresas, gue se basan en su  crecimiento
economico Vv lecnologico, y on sus costos. Sin embuargo, las bases de
estas suposiciones pueden cambiar. Estinar los ahorros que puede traer

un acuerdo de Outsourcing puede ser dificil, ya que las acciones que
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toma una empresa son diferentes a las que se toman cuando sc trabaja
bajo el esquema de Outsourcing. Después de firmar un contrato de
Qutsourcing, las actitudes del cliente(usuarios) cambian, especialmente
cuando se tiene que pagar a 10s proveedores de Outsourcing v no soélo

autorizar a una compania para que transfiera un departamento de TI1.

El gerente y ¢l sigf) pucden tener diferentes opiniones. Cada acuerdo
de Outsourcing es diterente, dependiendo a quien se contacte. Por lo
general el gerente de la empresa queda satisfecho con lo que ofrece un
acuerdo de Outsourcing. Con [recuencia ¢l perente tiene sotlo uno o dos

objetivos globales que influven en ta decision de contratar o no el
servicio de Outsourcing. M

sin embargo, la mayeria de las veces los
objetivos reales no son comunicados al staff. En contraste, una historia
diferente puede surgir despues de escuchar a un administrador y a otras
personas que wabajan directamente con el proveedor de Qutsourcing.
Estas personas, tienden a enfocar su atencion en los problemas dianios,

no en los objetivos que ¢l acuerdo de Outsourcing intenta cubrir.

Las tallas de un contrato de Qutsourcing se tratan de ocultar. Pocas
empresas admiten pablicamente que han cometido un error y que han
fallado. Sin embargo In mala publicidad existe y los proveedores de
Outsourcing normalmente tratan de disuadir a los chientes de ésta. Ya
que la duracion de muchos contratos de Outsourcing no es muy larga,
algunas empresas que  han

recurrido al Qutsourcing, ¥ no han

alcanzado beneficio alguno. mantiencn la esperanza de que no tardaran
en legar.



ADMINISTRACION: CONTHATO DE QUTSOURCING

& QUE HAY DE OTRO LADOT?: LA ADMINISTRACION DEL PROYECTO POR PARTE DEL
PRESTADOR DE SERVICIOS DE OUTSOURCING.

Una compailia prestadora de scrvicios de Quisourcing que ha firmado con otra

firma un contrato de Qutsourcing ha pasado por varias etapas. Primeramente
ha tenido que realizar un levantamiento de informacion para conocer las
necesidades y expectativas del cliente, después, realizar una propuesta de

servicios (y también la propuesta [inancicra, claro) y cambiar algunas veces
los esquemas de precios o agregar o dinunulr serviciox para llegar a

1a
negociacion que deriva, en unia relacion comercial tipicar un comrato de
servicios de tecnologia de intformacion.

Dependiendo del tamano d

e ta tirma de la empresa cliente, de la complejidad
de los servicios ofrecidos, as1 como aspectos incalculables que pueden intluir
en ¢l tiempo gue toma a una compania proveedora de servicios de Qutsourcing,
preparar una solucion (operativa y financiera), ¢l perivdo de tiempo antes de

firmar ¢l contrato ¢s varnable y puede llevar meses

Ese periodo de tiempo os olvidado por la empresa prestadora de servicios
cuando e} cliente por {in decide tirmar el contrato. Claro gque para ¢l provecedor
de 1os servicios comicnza una nueva ctapa de analisis v plancacion necesaria
para comenzar a entregar ¢l servicio, este periodo ex conocido como Perfodo
de Transicion (Fuase de transicidon, en el que se detinen alzunos aspectos muy
particulures de la solucion intormatca. genermlmente para preparar el terreno

v poder asi comenzur a proporcionar los servicios recurrentes,
Es abora cuando la compania prestadora de servicios necesita una herramienta

que e de soporte en Ia administracion del proyecto. Se podria llegar a pensar

erroneamente que para administrar un proyecto tal, basta con una herramienta
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que ayude a supervisar si se ha facturado ¢l altimo mes o no. Pero
contrariamente a esta creencia, dicha herrumicenta debe contencr informacion
i efectuando de manera

neccesaria para saber si la entrega de los servicios se es
correcta, esto cs, si los niveles de servicio establecidos en el contrato s¢ estian
cumpliendo.

La persona encargada de la administracion del proyecta tambicen deberd
manejar las relaciones con la empresa que recibe los servicios, ¢n cuanto a las
interpretaciones de  las clausulas del contrato, y ademias  identificar las
ades de negocios que puede Hegar a tener con ¢f cliente, ¢ incluso tal
va considerados en ¢l

oportuni
istir ¢n proporcionar servicios adicionales a los

vez in

acuerdo.

Ademas, el administrador del proyecto debera contar con informacion acerca
del equipo de trabajo quo tiene o su cargo, para subet sioeste ultimo esta
integrado por eapertos téenicos que ayuden a valorar los avances teenolagicos,

companias » valorar las capacidades

las necesidades cambiuntes de
internas de todo el cquipo de entrega de servicio, con el fin de saber si son
competentes en los servicios de Tecenologia de Informuacion que existen en el

mercado v »i son los adecuados para sepurr proparcionando los servicios gue

hasta ahora hayan desempenado.

Con cl fin de que su proyvecro de Outsourcing seil exitoso mantenga buenu

n con ci administrador o gerente del proyecto para asegurarse de

comunicaci

que todo va bien.
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CASOS DE OUTSOURCING.

DOS HISTORIAS: ENSAYOS DE QUTSOURCING.

CASO KoDAK.

El caso de Kodak marco un cambio importante en ia historia del Outsourcing.
Antes de cste becho el Qutsourcing cra visto solo para bancos, sector gobierno
o aquellas empresas con problemas financicros. Kodak rompio con ese
esquema. Kodak dio sus operaciones de Tecnologia de Informacion en
Qutsourcing con ¢l objetivo de que sus costos tueran competitivos ¥ de esta

manera proporcionar mgjores servicios a sus clientes.

Problemaitica.

* Costos altos en Tecnologia de Informacion.

® Un deseo de enfocarse al negocio principal.
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e Una necesidad de negociar solamente con un distribuidor de

computadoras personales, en lugar de con varios.
e La complejidad de tener cinco centros de codmputo separados.

« Requerimientos financicros muy grandes para construir un nuevo

centro de datos.

e Limitacion de tiempo.

Soluciones.

e Contratar a Busincssland para proveer servicios desktop a usuarios

finales.
e Contratar a Digital (DEC) para trabajar sus redes de voz y datos.

= Contratar a 1SSC para consolidar y operar sus centros Jde computo.

Tamaifio y duracion del contrato.

« Contrato para la administracion del centro de computo por 10 afios; los
demuts por S anos.

e Los tres contratos exceden los quintentos millones de dolares.

e Algunas partes de cada contrato individual se prolongaron en el

ticmpo.
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Factores de éxito.
e Plancar guias de actividades que los proveedores de servicio de
Outsourcing, debian seguir.

e Mantener una mentalidad de cambio y alianza, y sociedad.

= Una excelente administracién del proyecto por parte de Kodak.

= Un administrador lidiar con cada uno de los prestadores de servicio.

= Encuestas de  satisfaccion  de  clientes ¥y otros mecanismos  de

administracion.

Cambios en Kodak.
e Larelacion con ISSC crecid; antes era parcial, ahora es global.
e La curva de aprendizaje de Digital (DEC) fue mas larga de lo previsto.
e Evolucion natural del convenio.

» Problemas con Businessland.

Resultados del negocio.

» Un centro de computo nuevo.

*» Reduccioén de los costos de Tecnologia de Informacion.
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El darea de Tecnologia de Informacion gasta mas tiempo en cucstiones
estratégicas.

Enfoque en su negocio principal.

Acceso a tecnologia de punta gracias a sus relaciones con los expertos
en Tecnologia de Informacion.

Lecciones.

Scleccionar al servidor de Qutsourcing idoneo para la funcion que se
pretende dar en Qutsourcing,.

Entender cuales son jos motivadores y/u objetivos del contrato de
Outsourcing.

Proveer mutuos beneficios.

Administrar activamente ¢l contrato de Qutsourcing.

Conclusion.

El Qutsourcing puede funcionar si la empresa cliente administra la

relacion comercial activa y correctamente.

Caso X.

La empresa X c¢s una empresa de las quinicntas mas grandes de acuerdo a la

revista Forrune, empresa que hizo uso del Outsourcing algunos afios atrds con
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un prestador de servicios de alto nivel y con buena reputacion, el prestador de

servicios Y. A diferencia del acucrdo de Kodak con ISSC, el arreglo de

Outsourcing entre la empresa X y el prestador de servicios Y ha sido riesgoso

y ha presentado una serie de dificultades. como se presenta en los siguicntes
puntos:

Problematica antes det Qutsourcing.

e Un desco de entt e al negocio principal, la publicidad y estudios de
mercado.

e Un desco de preservar sus inversiones de capital en su negocio
principal

e Deseo de dejar en las manos de un experto, el manejo de sus funciones
de Tecenologia de Informacion.

e Baja inversion en soluciones Jde cnologia de Informacion, sistemas
obsoletos, no tiene redes, computadoras personales, no tiene
nucvos desarrollos, ni personal capacitado para emprender un proyecto
de actualizacion teenologica ¥y de sistemas,

Soluciones.
-

Contratar al prestador de servicios Y. para llevar a cabo todas sus

funciones de Tecnologia de Informacion durante los proximos ocho
anos.
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Objetivos.

« Aumentar su staff para brindar Servicios de Informacién, y enfocarlo a

las estrategias, estindares y politicas establecidas.

e Reconstruir la base de habilidades del drea de Servicios de

Informacion.

» Tener acceso a habilidades critica

e Mejorar el servicio al menor costo.

Problemas durante ¢l contrato del Outsourcing.

e La cmpresa X jumas preparo un documento para Requisicion de
Propucsta, ni evalud otras propucstas de prestadores de servicios de
Outsourcing.

» La asignacion final d¢ gastos de Tecnologia de Inforimacion, tomo dos
anos.

e Mala prictica cn administracion del provecto.

e Constantes disputas acerca de los servicios incluidos o excluidos del
acuerdo.

® Desempeiio del prestador de scrvicios por debajo de los estandares de

calidad.
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e La nueva organizacion del sraff no cubrié las necesidades que se

plantearon en un principio.

Lecciones.

® Seleccionar al prestador de Qutsourcing idoneo para la funcion que se

pretende dar en Outsourcing.

e Es necesario que ¢l prestador de servicios sea €xperto en ¢sa o esas

funciones de Tecnologia de Informacion que se darin en Qutsourcing.
@ Crear un contrato que abarque lo correcto.

e No esperar que un contrato bajo el esquema de Qutsourcing resolvera

los problemas de recursos.

e No haber visto al prestador de servicios de Qutsourcing como un socio

estratégico.

# Retencr la expericncia funcional para administrar ta alianza.

Conclusiones.

e Muchos de los problemas pueden resolverse si la empresa cliente

administra la relacidon comercial correctamente.

® El acuerdo de Outsourcing dc la empresa X con el veandedor Y tuvo

muchos problemas, los cuales podrian haberse evitado si se hubieran
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aclarado el alcance y otros aspectos de limitacion de responsabilidades,

antes de haber firmado ¢! contrato.

OTRO CASO: OUTSOURCING FUERA DE CONTROL.

Cuando el gerente financicro de una compania de servicios se le asigné un
trabajo dec mancjar ¢l contrato de OQutsourcing de la compania, lo primero que
pensd es que seria algo sencillo.

*“El contrato ya estaba listo, 3 legud para auditarlo v asegurarme de que las
cosas estuvieran bien’. menciono ¢l gerente de finanzas. “Pero me tomo poco
tiempo darme cuenta de gque no estaba funcionando™.

El contrato con unas de las principales companias de Outsourcing habia sido
uno de aquellos acuerdos de Outsourcing completo en los cuales la compaiia

de servicios habia cedido su departamento de Teenologia de Informacion, srqff”
y todo, al prestador de servicios de Qutscurcing,.

Una de las primeras claves de que habiae problemas Hegd durante una sesion
en la cual el contrato sc estaba renegociando,

“El contrate estaba escrito por abogados, y ol abogado de la compaidia de
Outsourcing entro 3 establecio nuestras lineas a nivel de servicio. declaré el

gerente de finanzas. 'Y ¢n esc punto cra virtualmente imposible discutir con

ellos, porque no teniamos a ningan experto en Tecnologia de Informacion de

nuestro lado™.
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También hubo algunas otras scfiales. “*Bajé por el pasiilo y habia un salon con
aproximadamente 50 personas, recibiendo capacitacion sobre la teenologia por
la que estabamos pagando para que conociera nuestro prestador de servicios
de Outsourcing™, comentd. “El prestador de servicios de Outsourcing estaba

capacitando a su staff'a costa de nosotros, estaba aprendiendo con nosotros™.

En otro caso el gerente notd que un proyvecto nucevo, ¢l cual llevd a un
incremento de dicsz millones de dolares cn ingresos. también Hevo un
incremento de dicz millones de dolares en costos de Tecnologia de

Informacién.

El principio del final, por lo menos para el gerente de tfinanzas, llego cuando
su jefe le pidiéo que explicara por qué el presupuesto de un importanie
proyecto de software estaba en apariencia fuera de control.

“Este provecto habia crecido de sobremanera, v costaba casi ta mitad de
nuestros  ingresos  totales;  ademas, mi jete queria ver  los nameros

detallados...”, refinio.

LLos gerentes de ta compania de servicios eran La misma genre que trajeron al
prestador de scrvicios de Qutsourcing: su comproniiso son la asociacion no
titubeod a pesar de In clevacion de los costos de Teenologia de Informacion.
Descesperado por tener control de la retacion. el gerente tue transterido a otra
posicién v eventualmente dejo la compania. Pero antwes de irse. vio (Con
horror!) que ol prestador de servicios de Qutsourcing acvordo perdonar parte de

ta deuda a cambio de adquirnir parte de la compania,
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“Lo llamaron una asociacién estratégica™, recordd el gerente de finanzas. “En
mi nueva compaiia le digo a todos que cuando el prestador de servicios

empiece a hablar de una asociacion estratégica es tiempo de sacar una pistola™

Conclusiones.

Refiriéndonos a la scecion que trata fos ractores de exito de un provecto de
QOutsourcing, ¢l proyecto de Qutsourcing se salio del control desde un
principio. La compania no se protegid en ¢l contrato, no contaba con personal
capacitado para administrar ¢l contrato ni para evaluar lo concerniente a
Tecnologia de Informaciéon que ofrecia el prestador de  servicios de
Outsourcing.. no hizo un  anilisis  exhaustivo de  los  provecdores de
Outsourcing en ¢l mercado. Por otro lado no se establecicron los anveles de

servicio.

DOs HISTORIAS DE EXITO: PROYECTOS PLANEADGS DE OUTSOURCING.

CASO PRACTICO T. MEXICANA DE AVIACION.

A continuicion presentamos un ¢aso priactico que comprende los servicios que
Unisys proporciona a Mexicana de Aviacidn, esta seccidon se divide en los
antecedentes de la acrolinea, la problematica y los beneficios que obtendra,
ademas de incluir la funcionalidad de la aplicacion a través de la que Unisys

presta del servicio de Qutsourcing.
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Antecedentes.

La industria de aerolineas estda dominada por una intensa dinamica del
mercado provocada por tendencias tales como la competencia a nivel global,
surgimiento de nuevas aerolineas, cambios en la reglamentacion de las rutas y

las consideraciones de la seguridad, entre otras. Las lineas aéreas han tomado

diferentes medidas para hacer frente a estas tendencias sin perder de vista sus
objetivos finales de crecimiento de los ingresos. reduccion de los costos

operativos y mejoramiento de la rentabilidad.

Para la genceracion de ingresos se ha adoptado un enfoque hacia las mitas mas
redituabies, s¢ ha intensifieado e aenvidad relacionada con la optimizacion de

los ingresos y se han tundado las b

pard myejorar la atencion al cliente.
Estas bases van desde la creacion de progrumais pardg ascgurar la lealtad de los
clicntes, como los progrninnas de vigjern tfrecuente. hasta ta provision de
servicios adicionales como son fa renta de autos, reservaciones de hoteles, ete.
Todo esto se ve complementado par ia tormmacion de aliunzas para compartic

cadigos de vuclo. vonce

cion de fusione: v creacton de marcas comunes.

En la buosgqueda de reduccion de costos s¢ han contemplado  diferentes
altemativas como son la renta de acronaves. conswolidacion de centros de
atencion teletonica, armplincion Je Tos canales de venta v la delegacion de

ciert;

funcioncs i ereeros (uixourcing)

La Compania Mexicana de Ay

acion, conmo  participante activo de esta
industria ¥y con 75 anos de trayecroria, ha cmprendido las acciones necesarias
para lograr los objetivos establecidos por la alta direccion y hacer frente a la

dinamica del mercado.
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La Tecnologia de Informacion jucga un importante papel ¢n la operacion de
Mexicana de Aviacion ya que ¢s un factor determinante para proporcionar un
mejor servicio al cliente y acrecentar la ventaja competitiva. Una de las
principales funciones de Mexicana de Aviacion, es la de reservacion de
asientos, la cual inicia desde las 6:00 hasta Tas 23:35 horas de los 365 dias del
afio. Esta tarca tan sencilla aparentemente, involucra una multiplicidad de
factores. Adem

s de la reservacion, los

~icios que ofrece la aerolinea
incluyen ¢l manejo de los diferentes paquetes VTP (Viaje Todo Pagado), la
preasignacion de boletos por mensajenia, los servicios especiales como sillas
de niedas, camillas, comidas especiales, ete | la rescrvacion de conexiones con
otras acrolineas nacionales ¢ internacionales. ta informacion sobre hoteles y
sitios de interés, entre otros servicios.

La Direccion de Sistemas » Telecomunicaciones ha definido claramente sus
objetivos de acucrdo a los planes estratégicos de la compania, siendo uno de
ellos et de definir Ia frontera entre las tunciones que sepuiran siendo Hevadas a
cabo por esta drea y oaquellas que serin asignadas a un tercero bajo un
esquema de Qutsourcing, con ¢l proposito de obtener reduccion en los costos
de inversion y operacion, contar con actualizacion tecnologica sin grandes
tnversiones ¥ aurmnentar la orientacion del arca hacia fan satistacaon de las
necesidades del negocio.

Una vez conseguido este  objetivo, 1o Direccidn  de  Sistemas y
Telecomunicaciones ha selicitado a vanos proveedores la elaboracion de una
propuesta para asumir diferentes funciones de la operacion infonmatica de

Mexicana de Aviacion.
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Problemaitica antes del Qutsourcing.

@ Problemas financieros.

e Requerimiento de personal clave enfocado a las actividades
estratégicas de la aerolinca.

Necesidad de contar con la tecnologia adecuada y con el personal
de  Tecnologia de

capacitado para satisfacer sus necesidades
Informacion.

* Altos costos.

Falta de estandarizacion en cuanto a Flardware vy Software.

Gran consumo de tiempo y esfucrzo para dar soporte a sus equipos, por

no contar con la experiencia suticiente.

= Insatisfaccion en los clientes.

Solucion.
USAS: Sistema que forma parte de la soluciéon de Unisys para Mexicana
de Aviacion.

Unisys después de baber realizado un analisis profundo de las necesidades y
requerimientos de Mexicana de Aviacion, propuso Ia utilizacion de USAS, un

sisterna integral para ¢l manejo de acrolineas.

A continuacion se presenta la funcionalidad del sistema.
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Funcionalidad del Sistema USAS.

Los objetivos estratégicos de las aerolineas y agencias de viajes demandan un

modo de operacion efectivo, que responda a sus necesidades. Unisys ha dado
respuesta a esta demanda disefiando al sisterma USAS.

USAS es un conjunto de aplicaciones gue forman un sistema completo, creado
para la industria aérea v agencias de viajes. Este sistema ha sido disefado para

seguir creciendo de acucrdo a las necesidades de esty dindmica industria.

La modularidad es una de las caracteristicas del sistema USAS, cada modulo

se encarga de una funcion en particular. Gracias a su tlexibilidad, tos modulos
ya inostalados son compatibles con futuras  versiones de USAS. Esua
caracteristica permite personabizar el sisterna. agrupando los modulos de
acuerdo a las necesidades det usuano. En ta Figura 1V-1, podemuos observar

tox modulos que f'orman al ~isteme UNANS.

USAS es el sistema gue proporciona lax soluciones que permiten controlar

costos, mantener la integridad de los dotos, incrementar la productividad y
ademis mejorar los nivelos de servicie

Las aplicaciones USAS dan a la
industria ac¢rea v a los proveedores de este servicio una ventaja estratégica en
€l mercado.

USAS esti formmado por cuatro sistemas principales:

1. System Controt tControl del sistema).

2. Passenger Services (Sistema de servicios al pasajero).
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3. Departure Control (Sistema para control de vuelos).

4. Freight Management (Sistema de administracion de vuelos de carga).

1. Control del sistema.

= USAS AE! (Applications Eavironment and Installation).

Instalacién y ambiente de las aplicaciones.

El médulo USAS AEl es la herramienta estandar para la instalacion y el
mantenimicnto e todas las aplicaciones de USAS. El mddulo controla
las modificaciones que se puedan bacer al cddigo v mantiene ¢l

ambiente para lus nuiltiples aplicaciones.
USAS SYS (Systems Control) - USAS Control de sistemas.

USAS SYS es la interfase entre el sistema operative EXEC 2200, de la
seric de mainsiames 2200 de Unisys, v las aplicaciones USAS. Este
maodulo Heva ¢l control de agentes, del ambiente de las aplicaciones, de
1a entrada ¥ salida de datos de cada transaccion, de ias pantallas, de la
seguridad de  datos, capacitacidn  de  agentes, mantenimiento  de

archivos, deteccion v solucion de emrores de  cada  transaccion,

ecuperacion de archivos. ¥ otros servicios mas que son requeridos por

las aplicaciones.
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USAS MCM (MAPPER Configuration DManagement). USAS

Administracion de 1a configuracion de MAPPER.

USAS MCM es la herramienta de instalacion v mantenimiento para
4GL y aplicaciones MAPPER. El mddulo cuenta con el ambiente que
controla las modificaciones que se puedan hacer al codigo y que da

mantenimiento a las aplicaciones MAPPHR

USAS LCME (LINC Configuration Manapgement). LSAS

Administracion de la configuracion de LINC.

USAS LCM es la herramienta de instalacion y mantenimiento para 4GL
y aplicaciones LINC. El mddulo cuenia con el ambicnte que controla
las modificuciones que se puedan  hacer al codigo y que da

mantenimiento a las aplicaciones LINC.

USAS TRN (Agent Training). USAS Capacitacion de agentes.

Este modulo se encarpa de capacitar individuahmente a los agentes para
el manejo de las aplicaciones USAS. Se cuenta con dos métodos de
capacitacion. ambos disenados para trabajar en rerminales (VDT, por
sus siglas en inglés Video Display Terminal): aprendizaje asistido por
computadora ¥ capacitacion practica. En las sesiones de capacitacion se
crea un registro por cada agente. esos datos son personales. solo los

podra accesar el agente.
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USAS SMH (Systems NMultihost) USAS Control de sistemas

multihost.

USAS SMH crea un ambicnte multihost en un solo sisterma, lo cual
permite que dos o mas aerolineas tengan acceso a las aplicaciones de
USAS ec¢n la misma computadora, conservando la privacidad y

seguridad de la informacion en la base de datos.

USAS DMSG  (Message Switching). USAS  Transferencia de
mensajes.

El moédulo USAS MSG se encarga del envio de mensajes entre
acrolineas. USAS MSG asegura [a proteccion v recuperacion del
mensaje. El sistema soporta redes con velocidades bajas, medias y

altas.

USAS GIS (General Information System). USAS Sistema de
informacion general.

USAS GIS proporciona informaciéon ue se encuentra clasiticada en
una base de datos de acuerdoe a un tema principal, que a4 su vez cuenta
con tres niveles de subtemas. La busqueda de informacion se facilita a

través de palabras clave.
USAS FDC (Flight Datua Corntrol). USAS Control de datos de los
vuelos.

USAS FDC irabaja con una basc de datos en la que se guarda la

informacion de los vuelos. Todas las aplicaciones de USAS pueden
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accesar a esta base de datos, FDC sc encarga de coordinar la

comunicacion de los datos entre las multiples aplicaciones.

2. Sistema dc servicios al pasajero.

USAS RES (Reservations). USAS Reservaciones.

USAS RES controla ¢l registro de los pasajeros en la aerolinea a traveés
del PNR (por sus siglas en inglés, Passenger Name Record). También
se encarga de la funcionatidad para el control del inventario de los
vuclos v los camhbiox v disponibilidad de horarios. Esta aplicacion
recibe, organiza y comunica informacion desde y hacia los agentes de

la aerolinea. v desde v hacia otros proveedores de servicios,

USAS ASR (Advanced Seat Reservations). USAS Reservacion
anticipada de asicntos.,

El modulo USAS ASR se encarga de la reservacion de asientos y de la
entrega anticipada de pases de abordar.

USAS CAR (Car Bookings). USAS Reservacion de auntomévil.

USAS CAR c¢s un conjunto de funciones que proporcionan la
informacion necesara para rentar un automovil. Este moédulo se

conecta directamente con las agencias que rentan automaoviles.

USAS FDP (Fare Display). Desplegado de tarifas,

USAS FDP mantience actualizadas las tarifas de los vuelos en la base de
datos, la cual se alimenta por medio magnético o a través de una

terminal D7
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USAS HTL (Hotel Bookings). USAS Reservacion de hotel.

USAS HTL es un conjunto de funciones que muestran la disponibilidad

de hoteles. HTL sc¢ conecta directamente a las recepciones de los
bhoteles.

USAS PRF (Profiles). USAS Perfil del pasajero.

USAS PRF es un meatodo para crear el PRN de los pasajeros tomando
en cuenta su perfil. El pertil que tenga cada pasajero se clasificara por
la caracteristica de Frecuenta.

USAS TKT (Ticketing). USAS Boletaje.

Este modulo controla la emision de boletos en una aerolinea y en todas
aquellas que se encuentren conectadas i ésta.

USAS PTA (Prepaid Ticket Advice). USAS Mensaje de boleto

pagado.
USAS PTA tienc la tuncionalidad de que un pasajero pueda viajar
desde un lugar diferente de donde fue pagado el boleto. USAS PTA

envia el mensaje al lugar desde donde vigjard el pasajero para elaborar
¢l boleto.

USAS TUR (Tour Bookings). USAS Reservacion de viajes.

El modulo USAS TUR muestra informacion relacionada con paquetes
de viajes. Los agentes a través de una transaccion en USAS TUR
pueden reservar un paquete de viajes completo.
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e USAS AAF (Airline Access Facility). USAS Facilidad de acceso a la
aerolinea.

USAS AAF cs la conexion iogica entre el sistema USAS, otras
acrolineas y otros proveedores del servicio de viajes, para intercambiar

informacién acerca de 1a disponibilidad v reservaciones de vucelos.

e ARE (Airline Revenue Enhancement). Incrementar lus ingresos de

1a aerolinea.

Esta aplicacion ofrece 1a funcionalidad de claborar un analisis de
patrones de reservacion ¢ identificar las oporntunidades de negocio.
ARE trabaja con la informacion d¢ USAS RES y de USAS CKI para

claborar un mojor analisis

e USAS DSA  (Decision  Suppurt  Assistance). Soporte en las

decisiones.

USAS DSA toma una base de datos de tiemipo real v la pasa a una base

de datos relacional.
3. Sistema para control de vuetos.

e USAS CKI (Check-1n). UUSAS Registro de pasajeros.

Controla las actividades que se Hevan a cabo desde que el pasajero se
registra. USAS CKI registra la Hegada del pasajero para su abordaje,
verifica las resermvaciones. registra el equipaje del pasajero. también
permitc contar con una lista de espera para cf control de posible

abordaje.

177



CAPITULO IV

e YUSAS LDP (Load Planning). USAS Planeacion de carga.

USAS LDP controla la carga ¢n cada vuclo, lieva a cabo los ajustes
operacionales necesarios: combustible. pasajeros y carga. s¢ encarga
del cierre de los vuelos con ¢l peso y balance adecuados. USAS LDP
tienc acceso a la informacion general de cada vuelo ali momento de

partir.

* Asistente para ¢l control de abordaje.
El asistente para cl contrel de aburdaje tiene el control desde que un
pasajero se registra hasta que lega a su destino.

= Asistente de registro de pasajeros.
El asistente de registro de pasajeros tiene acceso a la informacion del
modulo de USAS CKIL

4. Sistema de administracion de vuelos de carga.

e USAS CGO (Cargo). USAS Cargo.

USAS Cargo es la aplicacion que adminisura todos los aspectos
relacionados con ¢l proceso de carga en una acrolinea. Los aspectos
principales son: captura de¢ datos del envio, contro! de espacio, control

de terminal y actividades de soporte.
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USAS ACR (Advanced Cargo Rating). USAS Cialculo de precio del

transporte de carga.

Esta aplicacion calcula y muestra los precios del transporte de carga de

acuerdo al mercado, ¢! tipo de envio v otras opciones.

USAS UCS (VLD Control System). Sistemas de control ULD.

USAS UCS es la aplicacion que identifica a un host dentro de una red
host. Registra ¢l intercambio de informacion con otras acrolineas y
clientes, control de inventario ¥ actividades de mantenimiento en los

host.

USAS ACIT (Automated Customs Interface). Interface con oficinas

de Gobierno.

Esta aplicacion permite trabajar de acuerdo a lo establecido por el
Gobierno en cuanto 4 envios, impuestos ¥y regulaciones para la

importacion.

USAS SLM (Service Level Monitor), USAS Monitor de miveles de

servicio.

Monitorea y valida el movimiento de los envios a trovés del sistema,
contra patroncs ya establecidos. Los envios que cambian su ruta, son

detectados y reportados al personal especilico.
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USAS CRE (Cargo Revenue Enhancement). Incrementar el ingreso
por carga.

Este modulo brinda la oportunidad de¢ usar informacion de otras
aerolineas que realicen también transportacion de carga, para elaborar
reportes de mercadotecnia  y  administracion,  basados  tanto  en

actividades anteriores como en las va planeadas.

USAS CRA (Cargo Revenue Accounting). Contabilidad del ingreso
por carga.

USAS CRA lleva ¢l control financiere de tas actividades relacionadas
con el transporte de carga: mantiene los informes de cuentas por pagar
v las ya pagadas. genera facturus v reporta acerca de la actividad
financiera que s¢ gencra por  transportar  carga al  sisterna de

contabilidad general de la acrolinea.

Los modulos de USAS, que torman parte de la solucion que Unisys provee a

Mexicana, son:
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- System Control (Control del sistema).
a) USAS AEL
b) USAS SYS.
c) USAS MSG.
d) USAS GIS.

e) USAS FDC.
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2. Passenger Services (Sistema de servicios al pasajero).

a)
b)
<)
d)
e)
n

£)

USAS RES.
USAS AAF.
USAS PRFE.
USAS PTA.
USAS FDP.
USAS TKT.

USAS ASR.

3. Departure Control (Sistema para control de vuclos).

a)

b)

A continuacion sc muestran los modulos que forman parte de ésta solucion.

USAS CKI.

USAS LD
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Solucion de Unisys a Mexicana.

System Controt
{ 1
USAS LCM USAS MCM
LINC Configus ation MAPPER Configuration
Management Maragemeont

System Services

USAS TRN USAS SMH
At Tramaxg Systums Mutina

Freight Management

Franng

Autoenated Tkt
and Blaarang Pasa

Raarcing Corerol USAS ACH
asistant Automated Cusioms.
ueortaco
AS UCS
USAS CAR LD Contre
Car Rookirs Systum

USAS L
Senncn Loved
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USAS HIL
=
Eocsang

USAS TUR
Toun Bookoas

USAS CHE
Cargo Roverue
Eonarcomnar

USAS DSA ARE
Docson Suppont Aaune Hoveoun
Assmtance Ennancemont

Fipura I'V-2, Solucion de Unisys a Mexicana de Aviacioa.
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Funcionalidad detallada de 1a solucion de Unisys a Mexicana.

1. System Control (Control del tema).

= USAS AEIL
e Instalacion Mantenimicento de fas aplicaciones USAS.
e Conirol de las modilicaciones al codigo.
« Compilacion de programas.
e  Generacion de aplicaciones.
e USAS SYS.
e Interface entre ol sistema operativo y el ambiente USAS.
e Controj de agentes.
e Asignacion de claves de aceeso anicas a cada agente.

e Ayuda cn lineca para los agentes, por ejemplo en la

conversion de medidas.
e Vertficacion de la validez de tarjetas de crédito.
«  Sistema de sceguridad
e Control del ambiente para las aplicaciones.,

» Validacion de entrada  y  salida de datos para cada

transaccion.
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® Control dc las pantallas para introducir y desplegar

informacion.
* Mantenimiento de archivos.

Deteccion y solucion de errores durante cada transaccion.

e Recuperacion de archivos.,

Desplegado del tiempo local para cada ciudad y la diferencia
de tiempo entre clias,

e USAS MSG.

» Envio de mensajes entre acrolineas.

e USAS GIS.

* Almacenamiento’Mantenimiento de informacion general.

®  Acceso/Buasqueda de  informacion a través de temas o

palabras clave.
s USAS FDC.

e Control de informacion de los vuelos.

2. Passenger Services (Sistema de servicios al pasajero).
* USAS RES.

« Control del registro de pasajeros.

e Creacion/Consultas/Modificacion/Cancelacion de PNR’s.

» Informacion de un PNR:
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Nombre *

Nombre individual.

Nombre del grupo.

Nombre dc la compaiiia.
Itinerario *

Contacto *

Teclétono particular.,

Teléfono de agencia, ete.
Boletaje >

Tipo de bolcto (acropuerto, por correo o teleticket).
Tiempo de validez del boleto.
Forma de pago.

Direccion para envio del boleto.
Direccion para cobro del boleto.
Tarifas.

Calculo de tarifas.

Integracion de taritas.

Serviciv auxiliar.

Hotel.
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Automovil.

Taxi.

Paqucte de vigje.

Solicitud de servicios especiales.

Alimentos vspeciales.

Asientos reservados para personas discapacitadas ,etc.
Informacion de otros servicios.

Responsabilidad.

La oficina encargada de los PVR.

Actualizaciones

Crear PNR historicos.

Intercambio de mformacion con otras aplicaciones.

Control del inventario por mercado y por punto de venta.

Limite de ventas para los mensajes 4175, por segmento y
clase.

Proceso automatico de SS/AL.

Los puntos scnalados con *, son indispensables para crear

un PNR.
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USAS AAF.

e Conexion USAS y otras acrolincas/USAS y agencias de
viajes.

e Intercambio de informacion cn tiempo real. acerca de las
caracteristicas y disponibilidad de los vuclos.

e Consulta/Actualizacion’/Registro en ticmpo real.

USAS PPRF.
®  Registrar ¢l pertit del pasajero.
e Clasificacion por Frecuenta.
USAS PTA.

e Un pasajero puede viajur desde un jugar diferente desde
donde fue pagado cf bolero.

e Envio de autorizacion desde donde fuc pagado el boleto
hacia la agencia donde se c¢ncuentre ¢l pasajero. La
autorizacion se idennfica como orden doe cargo miscelinea
(MCQO, por sus siglas en inglés Niscellanvous Charge Order).

USAS FDP.

e  Alt/Actualizacion de warifas de vuelos.

®  Acceso i la informacion de los vuelos:

»  Tiempo.

e Fecha.
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« Disponibilidad.

e Ciases.

e Numero de escalas o si es directo.
« Inventario, etc.

® Acceso a informacion de vuelos de Mexicana de Aviacién y

de otras acrolineas.
» USAS TKT.
« Emision de boletos.
e Impresion de pases de abordar.
e lmpresion de ctiquetas para equipaje.
® USAS ASR.
« Registro de pasajeros.
e Impresion de pases de abordar.,
3. Sisterna para control de vuelos.
= USAS CKI.
» Registro del pasajero entes de abordar.
e Verificacion de reservaciones.
e Registro de equipaje.

e Lista de espera.
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e USASLDP.
» Distribucion/Control de carga en cada vuelo.
e Cierre de los vuelos.
Beneficios.

Algunos de los beneficios que tendra Mexicana de Aviacion al aceptar esta

propucsta, abarcan cuestiones operati

s ¥ financieras que son mencionadas a
continuacion:

Concentrarse en las funciones principales de la aerolinea.

e Consolidar su imagen corporativa, al brindar un buen servicio a sus

clientes.

* Mantenerse en los niveles muis altos de funcionalidad v servicio. en
benceficio de sus pasageres.

-

Mauantener el tratico de su informacion de oficinas y aeropucertos con la

oportunidad requerida v dentro de los estandares de eficiencia en a

industria aérea a nivel muandial,
= Estandarizar ¢l equipo de computo,

e Contar con ¢l sistemu U

S, como base para ¢l sistema  de

Reservaciones de Mexicana de Aviacion, ¢l cuual ¢s uno de los mas

modernos de la industria vy on constante actualizacion,

Contar con ¢l apoyo de un proveedor con experiencia, para respaldar la

operacion del sistema ¥ su mantenimiento.

Confiabilidad ¢n el desempenio del sistema y del hardware.
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e Contar con equipo de comunicaciones de acuerdo a las necesidades de

la aerolinea.
= Definicion de Niveles de servicio por parte del proveedor.

e Trabajar con un sistema 100% compatible con la forma dec opcrar de

Mexicana de Aviacion.

e Total compatibilidad con la red de comunicaciones actual y facilidad

para adaptarse a las nucvas tecnologias,

e Evitar el impacto negativo en la productividad del personal por cambio
de sistema, su repercusion con los clientes ¥ en la carrera contra la
competencia. Suponicndo una reduccion del 10% ¢n la productividad
del personal encargado de las resemvaciones vy venta de boletos, el
impacto financiero podria verse traducido en la cifras mostradas en la

siguicnte Figura:

diferencia

oy 22,500 2,500

Rescrvaciones diarias

Pasajeros abordados diarios o =000 T iean0 1,800
Precio boleto (SUS) 200 260

Ingresos diarios (SUS) _— . 3.6M 3.24M 0.36M
Ingresos mensuuntes (SUS) LOSM ‘L e 87.2M 10.8M)

M=Millones.

Figura 1V-3, Productividad del Personal.

e Evitar la inversion ¢n implantacion y capacitacion, asi como en la
infraestructura de comunicaciones ¥ terminales, en caso de cambiar de

sistema. Segun  estimaciones de Unisys. ¢l costo aproximado de
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migracion hacia otro sistermma aumentaria los costos de Mexicana de
Aviacion, en los siguientes rubros:
e Gastos directos de Mcxicana:
— Capacitacion/implaniacion.
e Cargos del proveedor:
— Implantacion y Capacitacion.
= Gastos en comunicaciones.

— Reemplaz de  termminales  y  Recemplazo de hardware de

comunicaciones.

CASO PRACTICO 2. CELANESE MEXICANA.

Celanese Mexicana es una cmpresa lider a wnivel internacional en la
manufactura de fibras textiles, empaques, envases y productos quimicos.
Celanese Mexicana se ha distinguido por el desco de {abricar sus productos de
la mcjor calidad y por lo 1anto de dar un buen servicio a usuarios internos y a
sus clientes, al administrar sus sistemas de operacion v distribucion de la

mejor manera posible en beneficio de estos.

A continuacion se presenta un a vision general de los servicios de Qutsourcing

quc Unisys le proporciona a Celancse Mexicana.
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Problemitica.

Traslado de oficinas corporativas a la ciudad de Toluca, lugar en ¢l que
no esti previsto construir un cenuo de compute para instalar la
plataforma de computo actual, por lo que el proveedor de Qutsourcing

deberia tener la capacidad de proporcionar las instalaciones necesarias.

= Costos altos en Tecnologia de Infonmacion

* Un desco de enfocuarse al negocio principal, ya que Celanese debe
CONCENIrArse a Oros Proyvectos.

e La complgiidad de tener contros de computo separados.

@ Desco de proporciorurr un mejor servicio a los usuarios finales.
incrementar la productividad y cficiencia del personal a cargo de la
operacion y lograr una reduccion de [os costos operativos.

Soluciones.
e Contratar 2 Unisys recibicndo los siguientes servicios:
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e  Administracion » operiacion del centro de datos.

Unisys realiza estas actividades apoyandose en ¢l concepto
de Operacion Desde Un Solo Punto, ¢l cual permite reducir
las funciones del personal dedicado a la operacion de los
equipos en los centros de computo. ademas de proporcionar
un control mas estricto, gracias a que cualquier evento es

detectado en formaua inmediata. Para lograr este objetivo se
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utiliza el sistema automitico conocido como Single Point
Operations (SPO), cl cual pernmite operar y controlar
miltiples computadoras de diferentes marcas desde una sola
estacion de trabajo, incluso desde un lugar remoto (siguiente

Figura).

£} producto Single Point Operations permile que un
operador controle varios equipos desde una sola consola

« Mumra 105 coulos de

opa ¥ soposte.

ebxia 3 La posdlaad o

asgnar menos pe fsonal de opetazen

2 exias actvdsdos

- Proparcona
riomentos que
Austan eo ta

©Maxmua 1a estabicac
¥ dsponibikdad de ks
£qUEOS, BebxIo 4 qua
permue electuar uns
me,

ae desastee
rvison

- €3 un progucio
- E3lacisnents aursts!

a3 aecesidade
espeacticas

ser wnpLanage

av
cmly chmed
o cornng s enes

Figura IV-4, Caracteristicas del productn Single I"oint Operations (8SP4),

De esta mancera Unisys apoya en el control de tos equipos
ubicados ¢n la planta de Celanese Mexicana, aprovechando
cl concepto de operacion desde un salo punto. La operacion
fisica de los  cquipes  en las plans sigue stendo
responsabilidad  de) personal de Celanese,  viéndose
beneticiados por ¢l apoyo remoto que tendrd por Unisys

desde ¢l centro de computo principal.
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& Servicios de soporte técnico.
e Mantenimiento de software y hardware.
e Administracion de la red de DCPs.

Factores de Exito.

Especificacion clara y concisa de los objetivos perseguidos, asi como

-
¢l cstablecimiento del alcance de los servicios que se darian cn
Qutsourcing.

* Un bucn levantamiento de informacion por parte del prestador de

servicios que sirvié para concretar las dreas que podrian tomarse en

Qutsourcing.
e Scleccion de un proveedor de servicios con amplia experiencia en la
entrega vy administracion  de servicios  de Qursourcing, a  nivel
internacional.

e Rectencion de suficiente personal para manejar ¢! contrato.

servicio susceptibles de ser medidas.

e ELstablecimicento de niveles «

Resultados del Negocio: Beneficios.

e Un ahorro en sus costos de operacion.

e Incremento en el flujo de efectivo de Celanese por la venta del

hardwarc.
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CASOS DE OUTSOURCING

Mejoras en las capacidades del equipo central sin inversion de capital
ni adquisicion de activos.

e Mejoras en los niveles de servicio.

Concentracién del personal clave de Teenologia de Informacion en sus
nuevos proyectos estratégicos.

e Eliminacion de la carga administrativa vy operativa del centro de

cémputo, el cual se trasladard a un centro de computo del prestador de
servi

i0s (Unisys).

e Continuidad en ¢l servicio una vez que se inicien las actividades de
mudanza a Toluca.
Conclusion.

Cuando urn provecto de OQutsourcing se planea bien, anatlizando detalladamente
la problematica de la empresa y sus objetivos, y ademas, el prestador de
servicios de Outsourcing cuenta con  la  infracstruciura tecnologia.  la
expericncia en la entrey

1 de servicios similares a otros clientes y posce la
capacidad de comprender la miision y las prioridades de su compaiiia, la toma
de decision para dar en Outsourcing sc overd inclinada hacia ¢l lado positivo,

enfatizada con un buen nimero Jde beneficios togrados on pro de su negocio.

CASO PRACTICO 3. AMERICAN EXPRESS.

American  Express, una institucion  fundada en 1850, ofrece servicios

financicros y servicios globales para viajer

cons

stentes en: tarjetas de
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CAPITULO IV
crédito y de cargo. cheques de viajero y otros servicios con valor integrado.
También ofrece planeacién financiera, servicios de corretaje, fondos mutuos,

seguros y otros productos de inversion.

American Express es considerada como la agencia mas grande ¢l mundo y, de

acuerdo con su es/rategia corporativa, busca convertirse en la compania de
servicios mas prestigiada a nivel mundial.

Por lo que estin comprometidos a identificar jos diferentes segmentos de
clientes y desarrolar productos ¥ servicios que representen valor para ¢sos
grupos, construir relaciones o largo plaso con sus clientes, otorgdndoles
servicios de calidad insuperable ¥ atruer nuevos clientes a través de diferentes

canales de distribucion, que se resume on 1o gque on American Express se

conoce como “construir una culturn ganadora”

Uno de los procesos principales en American Express es la gestion de los

documentos denvados de las transacciones con sus c¢lientes y afiliados, la cual
a causa del aumento en los

se tomaba cada vez mas dificil de controlar

volumenes de documerntos a ser procesados.

El servicio de Qutsourcing esta orientado precisamente a cubrir los servicios

de administracion y control de documentos.
A continuacion se presenta un a vision general de los servicios de Outsourcing

que Unisys le proporciona a American Express.
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CASOS DE QUTSOURCING

Problemaitica.

Procesos orientados a microfilmacion y no a digitalizacion:
= - Gran cantidad de procesos manuales.
« No todos los documentos se microfilman,

e [La tecnologia utilizada tiene w

s de 10 anos.

»  Gran manipulacion de documentos a través de las diferentes etapas en
el procceso.

e Procesos de aclaracion sin el soporte de documentos en linca y, en
ocasioncs sin la presencia fisica de estos.

=  Captura manual del numere de rarjetabhabicnte y/o afiliaciéon del 80%
de los vouchers on los cquipos de tectura actuales.

Soluciones.
-

Contratar a Unisys recibiendo los siguientes servicios®:

* Et contrato de scrvicios de Ov que Unisys con A
quenose i clp inatio de igacio

Express, abarca otros servicios
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CAPTULO IV

Recepcion de Documentos
Digitalizacién y Proceso Vouchers

Capturay D de
de Tarjeta de Crédito y Afillacién

Proceso
de

transicion
Consultas predeterminadas

Destruccion de Documentos

Figura IV-S. Componentes del Servicio de Captura, Digitalizacion y
Recuperacion de Documentos.

Todas las funciones asumidas por Unisys s someterdn a un riguroso Proceso
de Transicion qQue permitirid tomar ¢l control ¢n forma efectiva y transparente.
Una vez tomado ¢l conirol, todas clias se ajustarin a un proceso de
Administracion General de modo que puedan ser manejadas desde una misma

perspectiva y con un procedimicnto general,

Recepceion de Documentos.

Unisys sc¢ encargara de la atencion de aliliados ¥ otras entidades que

entregucen su documentacion en las ventanillas de American Express.
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CASOS DE OUTSOURCING

Digitalizacion, captura y proceso de vouchers.
Los documentos que se procesaran son los siguientes:

e Voucher generado en el punto de venta (0 maquina registradora).
=  Voucher Planchado.

e Bolctos de avion,

Unisys sc¢ hara cargo de todo el proceso para estos documentos, desde la
recepcion hasta la destruccion o la centrega de fos mismos a las dreas o

personas indicadas por American Express.

La siguiente Figura muestra el nuevo proceso de vouchers:

Recepcion Preparacion y OCR y Captura Procoso Final
Digitatizacion

- FecIDi[ y Sonar.,
“HOocumentne 7

Figura 1V-6. Digitalizacion y Proceso de Vouchers.
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CAPITULO IV,

Se describen a continuacién de forma general las actividades que comprende

€este proceso:

A) Recibir los vouchers.
B) Realizar la digitalizacion de los vouchers por medio de los scanners.
C) Se procede a realizar ¢l reconocimiento de caracteres (/CR/OCR).

D) Capturar los datos que no son reconocidos.

sta captura se realizara en
una pantalla que estara disenadas de tal forma que ¢l capturista pueda
ver la imagen digitalizada de cada documento, fucilitando con ésto que
no sc requicra acudir a los documentos fisicamente.

E) Balancear los SOC y AOC tocalimente. Se procesari en los servidores
locales la validacion v balanceo de tox montos capturados. Para lo cual
se emiticdn listados o consultas de inconsistencias de captura vy se
procederd a realizar las correcciones de tos errores.

F

-

Reformatear el (lon) archivots)y de acucerdo al duseho reguerido por el
sisterma central de American Bxpress. Este procedimiento se realizara
una vee al dia. Con esto se reducen costas de procesamiento de
informacion en el computidor central ¥ de comunicaciones por ef

envio de infonmacijon.

G) Enviar ot (los) archivo(s) al computador central, al final del dia. Al

siguiente dia Unisys revi

sara las cuentas invalidas » fas corregira.
Los diagramas de jerarquia de funciones v de flujo de dutos, asi como et

modelo de datos ¥ el diagrama entidad relacion de la solucion para

Digitalizacion, captura ¥ proceso de vouchers, se encuentra en ¢l Anexo AL



CASOS DE QOUTSQURCING

Digitalizaciéon y captura de solicitudes de Tarjeta de Crédito y de
Afiliacion.

Unisys recibira de American Express las Solicitudes de Tarjeta de Crédito y

de Afilincion y se hara cargo de capturarlas y digitalizarlas cn los equipos
destinados para cllo.

La siguiente Figura muestra ¢l proceso de recepeion de los documentos de las

drcas de American Express v los procesos de captura y digitalizacion de los
mismos.

Oigitalizacién y Captura

Soticitudes

A
-
€
E
1
c
a
~
€
x
.
a
E
s

Figura IV-7. Digitalizacion y Captura de Solicitudes.

El diagrama funcional para la solucion de Digitalizaciéon v captura de

solicitudes de Tarjeta de Crédito y Afiliacion. se encuentra en ¢l Ancexo B.
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CAPITULO IV

C itas Pred inadas.
Mediante un servidor de imagenes y a través de las tlaves de busqueda mas
comunes requeridas por ¢l personal de American Express, se¢ realizaran las

consultas de imagenes.

Esta consultas permitirin que ¢l personal no dedique tiempo cen realizar

manualmente las instrucciones para accesar la informacidn de la base de datos,

sino que solamente tendrin que ejecutar una opcién en un menu de consultas

predeterminadas.
Destruccion de Documentos.

En esta ctapa se destruyen los documentos después de un periodo de tiempo

determinado.

Factores de Exito.
* Asegurar ¢l entendimicnto de las expectativas por ambas partes.
* Dcfinicion precisa del nivel de servicio o forma de medirlo.

s Asegurar ¢l cumplimicento oportuno de los compromisos (revisiones

periddicas del desemperio del proyecto).
e Responder con oportunidad a los cambios del entomo,
» Compromisos ¢ involucramiento de la alta gerencia.

e Continuar involucrando a todas las partes afectadas.
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CASOS DE OUTSOURCING

 Recursos humanos (trato justo, equidad, profesionalismo).
e Establecer un grupo de enlace.
-

Alineuacion con ¢l plan estratégico de negocios de American Express.

Resultados del Negocio: Beneficios.

e Consolidacion de la imagen de American Express.
e Atencion eficiente de las solicitudes de aclaracion.
-

Mejora continua en calidad de los niveles de servicio.

e Concentracion de persenal en actividades estratégicas ¥y no en las
operativas,

* Reduccion en ¢l tiempo que ocupa ¢l personal de American Express en
la busqueda de documentos para aclaraciones y atencidon a fraudes.

e  Control y seguridid de acceso a la informacion.

*  Simpliticacion de la administracion de los servicios recibidos por
Unisys medante un solo punto de conwcto.

*  Agilidad gencralizada en los diferentes procesos.

e Respuesta mias oportuna a los nuevos requerimientos con un enfogue
financicro conveniente.

» Inversion de capital nula.

-

Beneficios fiscales.
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CAPITULO V.

e Planeacion de los costos relacionados con el procesamiento de
documentos.

e Ahorro en ¢l procesamicnto de informacion.
Simplificacion en la administracion y almacenamiento de documentos.
e Ahorro al no haber gastos por manitenimicnto de la tecnologia actual.

e Respaldo corporativo de Unisys de Meéxico.

Conclusion.

El provecto en Amecrican Lixpress s una oxcelente historia de éxito de un
contruto de Outsourcing de Proceso de Negocios™ . Durante la Sase de
transicion se realizo un analisis de Tos procesos que sce llevan actuslmente en
American Express, con basce ¢n este analisis Unisys pudo proponer un nuevo
modelo de operacion que facilitaria 1a realizacion de cada uno de los procesos
relacionados con Solicitudes de Tarjetas de Credito y de Afiliacion, asi como
de Vouchers. Asimismo, desde el inicto de eoste proyecto, tanto American
Express como Unisys se estorzaron por mantener una relacion de la cual

pudicra surgir una alinnza estratégica.

B ver Capitulo 1. Tipos de Outsourcing.
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CONCLUSIONES.

“Claro esta que para obtener los mejores resultados no se deben tomar

decisiones precipitadas. Lo primero s explorar las opciones de

Outsourcing que tienc ta compania™ (9] .

E! Outsourcing no cs para todos, algunas organizaciones grandes y
sofisticadas han hecho una fuse de transicion exitosa, la

que ha
marcado las bases sélidas parn la consecy

1cion de un proyecto exitoso
igualmente.

Un contrato de Quisourcing serd exitoso solo si la empresa toma el
control de sus responsabilidades.

“Lo que determina ¢l éxito o ¢l fracaso de una relacion, es manejarla

MENOs COMo un contrato ¥ Mmis como una alianza estratégica™ [36].

Tomar la decision de dar o no dar en Qutsourcing una o varias
actividades del departamento de Tecnologia de [nformacion, es una
tarea diticil, una bucena manera de tener una vision amplia para est

gran paso ¢s empezar a contestar las preguntas siguientes

Al hacer OQutsourcing, se logra una reduccion de costos porque parte de

1a infracstructura s¢ comparte con otros entes. Lo que se conoce como

economas de escala.

La ventaja mas imporiante consiste en agregar valor v aprovechar
experiencias de la gente especializada en la solucion de programas

similares en otros imbitos y ¢n otros paiscs.



CONCLUSIONES

“La responsabilidad de dirigir ¢l rumbo de la institucion y de como

aprovechar la tecnulogia para lograr objetivos no se delega a nadie La
direccion cstratégica debe permanccer en las manos de la institucién™
{28].

Se estima que durante los proximos tres afos, cerca del 5% de tos
usuarios de Qutsourcing terminaran sus comtratos, La mayoria de ellos

cambiaran de¢ proveedor y no regresaran a utilizar una solucion interna,
El Outsourcing no es para cualgquiera
La seleccion del prestador de servicios os critica

Un factor de éxito muy importante ¢s retener las responsabilidades de
administracion. Ademas ol cliente s¢ debe asepurar de retener los

TeCUursos necesarios para administrar ¢l compromiso de Quisourcing.,

“Para lograr adoptar ¢] Outsourcing, s¢ necesita un gran esfuerzo v

nucvas habilidades. Usted debe aprender a trabajar con proyecdores, no
buscar sin cesar ¢l provecdor con precio mas bajo. sino buscar a
alguicn que pucda sor un verdadero secio on da consecucion de los
objetivos estratéyicos de su negocio™ "

El Ouwsourcing puede sor un arma ostraté

vica poderosa para ia
organizacion, cuando sabe cuando v como contratar los servicios de
Outsourcing.

El Ouwsourcing puede tuncionar si la empresa cliente administra la
relacién comercial activa v correctamente.

* PETERS Tom: Information Weck. Febrera de 1993



CONCLUSIONES

“La contratacion de Outsourcing no libera de la responsabilidad que uno tienc
respecto al papel que la tecnologia de al informacion debe jugar dentro de la
empresa. Lo que hace cs permitirnos aplicar dinero vy fuerza de trabajo
creativa al desarrollo de software que pucde cjercer ¢l mayor impacto sobre

nuestro negocio”, dice Gary Biddle, Vicepresidente de Informuacion y Sistemas
de Tecnologia, American Standard.

“Contar con informacion es fundamental. fa forma en que ésta se produzea,

no”, dice Henry, Director de Tecnologia de Intormacion, Kodak.
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GLOSARIO.

Cliente/Servidor.

Core business.
DCP

Deskrop (Servicios).

Drivers.

208

Ambiente para el desarrollo de aplicaciones, en el
cual los programas de la aplicacion se dividen en
clientes, los cuales realizan solicitudes especificas;
y los servidores, se encargan de recibir y procesar
las solicitudes, v entregar los resultados a los
clientes.

Al mismo tiempo un programa puede actuar como
servidor: recibiendo solicitudes del los clientes, v
como cliente: realizando  solicitudes  a  otro
programa.

Se refiere al negocio o giro principal de la empresa.
Del ingles, Distributed Communication Processor.

También conocidos como “servicios de escritorio™,
se refiere al apoyo que un provecdor proporciona a
su clicnte en el ciclo de vida de redes, servidores o
cualquicr otro equipo de computo. Los clientes no
pueden  soportar una  constante  actualizacion
tecnologica, por los que contratan a otra empresa
para que los asesore ¥ respalde. Estos servicios
incluyen: actualizacion de versiones de software,
aumento en capacidad  de  disco, mermoria,
procesamicento, entre otros.

Son los motivadores que impulsan a llevar a cabo
una decision,



GLOSARIO

Empresa cliente.
Enfoque de
creacion del valor.

Estrategia.

Fase de transicion.

Fortune.

Gartner Group.

ta

Se refiere a la reduccién de costos de operacion que
tiene la empresa cliente al contratar servicios en los
que se comparte la infraestructura tecnologica (o
también la solucion conceptual) que forma parte de
la solucion que ofrece ¢l prestador de servicios de
Qutsourcing.

El prestador de servicios de Outsourcing llega a
tener tal especializacion aprovecha la experiencia,
herramicntas  y  equipo  que  ocupd (o que
actualmente ocupa) para dar un servicio de las
mismas caracteristicas.

Es aquclla que solicita los servicios de Qutsourcin
en Tecnologia de Informacion.

o
g

Se refiere al hecho de ofrecer un valor agregado en
los servicios que se proporcionun. Un  valor
agregado ©s un clemento adictonal que la empresa
cliente recibe sin tener incurrir en grandes costos.

Es la movilizacion de 1odos los recursos de la
empresa en el ambito global tratando de alcanzar
objetivos a lurgo plazo

Dentro del proceso de OQutsourcing se tlama Fase de
transicion  a aquel periodo en que la empresa
provecdora de servicio va tomando poco a poco Ia
responsabilidad (operacidén) de las tunciones de
Teenologia de Informacion de las que se hara cargo.

Revista gue realiza investigaciones {inancieras y de
negocios de empresas a nivel mundial.

Compaiftia que sc dedica a realizar estudios de
negocios.

p ded curso A

acion de la b

", octavo semestre de Ia Li i en
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GLOSARIO

Herramientas CASE.

ICR/OCR.

Intranet.

Join Venture.

Mainframes.

MIPS.

Multimedia.

Del inglés, Computer-Aided Software Engineering.
CASE e¢s un software de computadora que asiste en
el desarrollo de otro software, desde su diseto hasta
la etapa de implementacion.

Del inglés, Image Character Recognition/Optical
Character Recognition.

arial que utili

Es una red privada empr
tecnologias y los productos de Internet. Las intranct
pueden estar protegidas de usuanios @ traveés de
barreras (firewalls) o siimplcoimente no conectiandosc
al mundo exterior.

Hace referencia al acuerdo que realizan dos o mas
empresas con ol objeto de realizar una alianza que
les proporciona ventajas en precios o calidad de
servicios, al hacer negociaciones entre éstas.

Del ingles Local Arca Network. Es una red privada

que permite compartir datos ¥ recursos entre varias
computadoras que operan dentro de una misma idrea

geogrifica.

Son la picdra angular del procesamniento actual de
datos de los negocios. Contonnan la segunda clase
muis grande » rapida de computadoras que se usan
por grandes corporaciones para ¢l procesamiento de
datos.

Millones de instrucciones por segundo

Es una combinacion de hardware y sotiware que es
capaz de proveer diferentes formas de  salida,
integradas en una sola presentacion. Las salidas
consisten en texto. sonido, grificas, animacion,
video y peliculas, todo disponible al mismo tiempo.



Niveles de servicio.

QOutsourcing.

Reingenieria
procesos.

Rightsizing.

ROC

Scanner

de

__ GLOSARIQ

Es la especificacion de las responsabilidades det
prestador de servicios de Outsourcing en ténninos
medibles, ¢n el tiempo o en cantidad, como horarios
de servicios, capacidad de  procesamiento  viu
operacion. entre otros. Dicho de otra mancra ex cl
alcance del servicio que proporciona ¢l provecdor
delimitado en el tiempo. Un cjemmplo es: El
prestador de servicios s¢ comproniete a que el 309%
del total de documentos recibidos antes de las 11 de
ia manana, estaran digitalizados antes de las 11:30
horas del mismo dia.

“El  término  inglé Outsourcing. como  mucha
terminologia  inglesa.  se bha  ido  imponiendo
desgraciadamente en ¢l mundo profesional sin un
esfuerzo claro por identificar o promover vocablos
hispanicos cquivalentes. El que mis se acerca al
concepto de **Outsourcing’™ seria una contratacion
externa, aungue implica una  connotaciéon  ma
administrativa que sustancial™ {257

Es lograr mejoras radicales en ¢l desempeno de una
empresa, a  través del redisefio de procesos,
utilizando un enfoque unitficado que contempie a la
organizacion como un tedo (recursos humanos,
matenales v financieros) y que tenpa como base las
mejores pricticas del mercado

Se refiere a ia asignacion apropiada de las tarcas
quc intervienen cn un proceso, anto en equipo
cliente como ¢n el servidor.

Es un voucher planchado, boleto de avion o ticket
que pgencra el punto de venta o maquina registradora
al momento de realizar una compra.

Dispositivo que lee texto ¢ imadgenes, las cuales
pasa a la computador.
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GLOSARIO

Sistemas abierios.

SOoC

Straff.

Tecnologia
Informacion.

Voucher

WAN

Workstations

Son aquellos que se¢ disenan bajo estandares
internacionales o de facto, y por lo tanto pueden
funcionar compatiblemente con cualquier producto
disefiado con los mismos estandares.

Sumariza los montos de los ROCs que agrupa. Es el
resumen de los cargos.

Se refiere al personal o empleados de una
comparnia.

Técnicas, herramientas ¥y equipo para ¢} mancjo y
administracion de la informacion.

Es un documento en el cual s¢ registran los cargos o
abonos para un tarjetahabiente.

Del inglés Wide Arca Network. Es una red de
computadoras puablica o privada que sirve a una
amplia drea gecografica.

Una plataforma de trabyjo que tiene los siguientes
ambutos:

- Interoperatividad abierta.

- Productividad personal.

- Orientada a ransacciones.

- Acceso de usuarios a la informacion de la red.
- Interfase de usuario comun.

- Se comparten recursos y dispositivos.
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ANEXO A
Modelo de Datos.

Entidad: SOC.

Aeributo . : - Tipo-Longitud -~ .| .. Dominio - = |

<Folio de! SQC> N-7 {

<Monto del SOC> N-14 I 0-999999999999.99

<Num de ROCs> N-5 1 0-99999

<Codigo de la Fuentc> | N-7 - i

<Fecha juliana> I~ N3 " 0o1-365

<Nnmcro Afiliacion > T ~ie | Diyito verificador
I Liave primaria: Soc Ref (Nimeroe de folio)
Entidad: ROC.
[ . Atributo 1 Tipo-Longitud 1 ‘Dominio 1
{ <Folio del ROC> 1 N7 B
| <rolig del SOC=> N7 |
{ <Numcro de Tarjcta> 1 N-15 Digito verificador 1
| <Pago difcrido> A-2 03-06-09-12 1
| <Montor> | NI+ 0-99G099999099.09

+/- (si es negativo s un
aborioy

<, ‘ A-1 T
<Fecha> 1 Dare -

! Llave primaria: Roc ref + Soc ref
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[ LI

I I
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