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ESTUDIO Y ANALISIS FINANCIERO DEL OUTSOURCING

INTRODUCCION

A través de los afios se ha venido demostrando que las empresas enormes en
forma piramidal han {enido graves problemas de rigidez y falta de comunicacion,
es un hecho que las comunicaciones no Hegan a los niveles inferiores con la
fluidez requerida; en sentido inversoe, la informacidn de quienes estan en contacto
con el cliente tampoco se recibe en la clpula de forma opertuna. Por eso, resulta
que las decisiones estratégicas no satisfacen las demandas de ios clientes.

Algunos especialistas han venido ideando la forma de reducir o eliminar jerarquias
o niveles innecesarios de las estructuras de las organizaciones, haciendo mas
trabajo en equipo, creando puestos de trabajo de muitihabilidades y menores
niveles de supervigidén, reduciendo los tramoes de control, efe. La idea central es
romper con la estructura piramidal y jerarquica de las corporaciones y empresas.

Lo que se estd tratande de cambiar es el paradigma de la organizacion. Mas que
una piramide se busca establecer redes y equipos de trabajo, y una formula para
que la organizacién esté mas enfocada a los proceses que al control y totalmente
volcada al cliente. Naturaimente es un cambio dificil de asimilar, especialmente en
los paises de cuitura latina.

El tema ha dado pie a innumerables controversias e inclusive se corre el peligro
de confundir blisqueda de eficiencia y eficacia con recorte arbitrario de la pianta
laboral.

El Ingeniero Enrique Castro Bendimez en una entrevista de la Revista Expansion
nos dice: "... para ser competitivas las empresas, actualmente necesitan cumplir
cinco atributos: costos bajos, calidad, servicio, rapidez y flexibilidad. Servicio es
poner el producto en el lugar, las cantidades y las condiciones que el cliente
desea. La expefiencia ha demostradc que la reestructuracion de las
organizaciones y sus procesos permite acercarse a esa ansiada competitividad, y
por eso se han desarrollado enfoques como reingenieria, calidad total,
downsizing, outsourcing, etc..."("

'} Rewista Expansion, Febrero de 1697, Articulo Downsizing versus Qutsourcing.
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En estas nuevas practicas son importantes el factor fecnologico y, sobre todo, el
humano, que esta llamando a un nuevo tipo de profesional, capacitado, motivado
¥y con nuevas facultades.

En estos tiempos la mayor parte de las empresas estan enfocadas a la
supervivencia en un ambiente dificil en el terreno econdmice y por ello muchas
tan optado por seguir el "outsourcing”, terma de la presente tesis, gque no significa
mas que la subcontratacion de servicios de apoyo y otras aclividades que no
agregan valor al negocio central de las empresas; es cambiar un poco la
perspectiva disminuyendo fos gastos fijos de las empresas.

Asi, el contratista sabe qué inversion le conviene hacer y cuando le dara
mantenimiento a sus maguinas y a qué costo; ahora, la empresa se convierie en
un cliente y puede escoger entre una variedad de proveedores y exigirles que
cumplan con normas de calidad y precio que a €l mas ke convengan. Esta
basicamente es una razon econdmica.

Las empresas tienen gue reaccionar en términos de satisfacer las demandas, con
el "outsourcing” existe la posibilidad de obtener, en forma inmediata,
infraestructura, manufactura y experiencias que muchas empresas no tienen y que
tomaria mucho tiempo, esfuerzos y recursos, construir o adquirir.

En México y otros paises, las leyes laborales son muy protectoras de los
trabajadores, y esto tiene efecios totalmente confraproducentes. Uno de los
incentivos del "outsourcing” es reducir [a carga laboral y legal, disminuyendo el
problema sindical. Por lo tanto si la empresa tiene distintos proveedores a la vez,
disminuye sus riesgos distribuyéndoios hacia afuera.

El término outsourcing proviene de dos palabras "OUT", traducido al espaiiol
"fuera”, "hacia afuera", y "SOURCING", que significa recursos o cualquiera que
provea de ellos. Si unimos ambas palabras, podemos formar el concepto de
"Outsourcing” como "la recepcién de un servicio por parte de un proveedor
externo”.(?

2y Rothery, Brian. et. al. "Outsourcing”, Editorial Limusa Nonega Editores.
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En la estructura del presente frabajo se estudiard la decisién entre dos
alternativas: guardar en casa las actividades secundarias o contratar a alguna
empresa externa para la administracién y/u operacién, el empresaric mexicano
tiene la opcion de escoger el esquema de sus negociaciones de acuerdo a la
empresa, a los costos, a su cultura organizacional, sus objetivos, etc. Es por ello,
que en el presente irabajo se presenta ia practica del "outsourcing” como una
OPCION que puede ser utilizada por i0s empresarios mexicanos para afrontar la
situacion actual.

Una "estrategia” significa, "la movilizacion de todos los recursos de la empresa en
el ambito global tratando de alcanzar los objetivos a large plazo. Las
caracteristicas de una estrategia son;

- Envuelve a la organizacion como una totalidad

- Es un medio para alcanzar objetivos organizacionales

- Es orientada a largo plazo

- Es decidida por la alta administracion de la organizacién”.{?

Par lo anterior, un proyecto de "outsourcing” puede ser considerado una estrategia
va que, por definicidn, es un contrato de largo plazo, que abarca toda Ia
organizacion y la decision radica en la alta gerencia puesto que requiere un
estudio integral para saber cudles seran los beneficios econdmicos gue obtendra
la organizacion y el valor agregado que tendran nuestros productos.

Al hacer referencia 2 la palabra "NEGOCIO" nos referimos a "toda la empresa en
general, cualguiera gque sea el giro de ésta”, esfo tiene muche que ver con el
“outsourcing” ya que los beneficios que se desprenden de ésie, repercuten en
toda la empresa debido a que estd orientado a dar ventajas competitivas que
pueden marcar |a diferencia entre dos empresas, ©

Tal vez el punto mas importante del "outsourcing” radigue en la eleccién de las
areas susceptibles a ser contratadas en forma externa, pero podemos tomar en
consideracion esta regla de oro: "hago lo difich y dejo que aiguien haga lo demas™.
Si es algo critico, eso es lo gue tenemos que conservar, Muchas veces o que va
a dar una ventaja de costos minima a corto plazo implica una pérdida estratégica
de habilidades de la empresa.

Cuando el area no es elegida de forma adecuada, cuando se da a un tercero el
procesc que agrega valor, ese es quien tiene en sus manos el negocio.

9 Koontz, O'Donnell, *Admiristracion” Editarial McGraw-Hill, Octava edicion.
“ |dem. pag 72,
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Ante todo, debemos pensar que este nueve enfoque puede ser la solucion a
muchos problemas actuales de supervivencia y competitividad de las empresas,
cambiando los enfogues anteriores y observando el mundo de una forma global
donde se pueden hacer alianzas entre las organizaciones que provean de
sefvicios especializados en sus ramas.

TEMA DE LA PRESENTE TESIS

Estudio y analisis financiero del cutsourcing

OBJETIVOS

- Determinar cual es el impacto financiero que experimenta una empresa después
de decidir utilizar el "outsourcing”.

- Verificar si el "outsourcing” tiene como consecuencia una disminucién de costos.

- Conocer cuiles son los factores que motivan a las empresas a adoptar el
"outsourcing”

SITUACION ACTUAL

En México la informacion sobre el servicio de "outsourcing” es menor con refacién
al crecimiento que ha tenido en el mercado estadounidense en los Gitimos afios.
El "outsourcing" esta creciendo cada vez mas en diferentes sectores abarcando
diversas funciones dentro de las organizaciones. Por ello, es indispensable que
las empresas cambien cuanto antes su esquema tradicional de organizacion y se
adapten a los cambios que demanda el mercado para satisfacer las necesidades
de jos consumidores permaneciendo en el mercado actual.
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PROBLEMA

E! crecirniento de la competencia y la globalizacidn de los mercados han orillado a
las empresas actuales a que no se enfoquen en su negocio principal, como
resultado de ia excesiva atencian a actividades en las que no son experfos y que
no marcan una ventaja competitiva o no las distinguen de las demas participantes
en el mercado,

Asi, en la presente tesis se pretende responder [as siguientes preguntas:

éCuédl es el impacto financiero que sufre una empresa que ha optado por la
subconiratacién de algunas de las areas que no agregan valor alguno a su
actividad principal?

&Serd mucho més barato y factible contratar servicios externcs que crear 6rganos
internos gue nos [os proporcionen?

HIPOTESIS
- El "outsourcing” disminuye os costos fijos de tas empresas.

- EI "outsourcing” proveé a las empresas de personal altamente capacitado,
actualizado e inclusive especialista en ¢l servicio requerido.

- El impacto financiero en las empresas radica principalmente en sus resuliados,
enfocdndose y especializandose en su actividad principal, para tener la
oportunidad de desarrollarse, y a la vez amplie sus metas organizacionales.

APORTACION DEL TEMA

Se pretende con ello mostrar a los empresarios el "outsourcing" como una opcion
estratégica, que les permita obtener las ventajas de tener acceso a tecnologia de
punta, a recursos humanos calificados, entre ofras.
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JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

A raiz de la globalizacion econémica que hemos venido experimentando en todo
el mundo sz han adoptade las nuevas practicas o enfoques empresariales que
han venido renovando y reestructurando el mundo de los negocios.

! a presion del mercado, la competencia e ingiuso los accionistas son una presidn
para las personas que dirigen las empresas para adoptar esas nuevas practicas.
En este caso el “outsourcing" establece la contratacidn de ios servicios externos
para cubrir las actividades que no agregan ningun valor a la actividad principal del
negocio.

Considero que el "outsourcing” es un tema novedoso, como tal pero que se ha
venide manejando sin nosotros considerarlo como  un  nuevo enfoque
organizacional y administrativo, ya que las empresas contrataban sermvicios
contables y de asesoria en general que proveian de servicios externos a los
negocios.

El objetivo principal de esta fesis es mostrar los beneficios que nos provee el
contratar todos los servicios o actividades secundarias, y dedicarnos al cien
porciento a la actividad principal de la empresa abteniendo la ventaja de disminuir
costos ¢ gastos fljos, recibiendo personal actualizado en cada una de las dreas
requeridas y por lo mismo de una mejor calidad de la que nosotros pudiéramos
tener de forma interna en la organizacion.

Mi investigacion se llevara a cabo como un estudio exploratorio ya que el objetivo
de este trabajo es examinar la practica empresarial de! "outsourcing" dentro de
nuestro pais, siendo éste, un tema poco estudiado que no cuenta con una
literatura establecida teniendo vagamente la idea fundamental de la misma,
adoptandola de nuestro vecino pais del norte. Pero al mismo tiempo se pretende
levar 2 la par un estudio explicativo al encontrar las causas o las razones que
justifican el uso de ésta practica.
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MARCO TEORICO

El "outsourcing” o uso estratégico de los recursos externos, sé ha convertido en
una de las herramientas mas utilizadas para el cambio organizacional en los 90's
y por consiguiente del siglo XXI.

"En la actualidad las empresas estan atravesando por un periodo de cambios muy
rapidos. Algunas corporaciones gigantes se estdn resquebrajando, mientras
muchas otras empresas especializadas en setvicios, experimentan un crecimiento
explosivo, Lo que esta ocurriendo no es un cambio gradual, sino una
transformacion muy radical generada por cuatro poderosos factores de cambio;

- El desarrollo de la economia global,

- Los rapidos avances tecnoidgicos.

- El surgimiento de una fuerza de frabajo basada en el conocimiento vy,
- Una necesidad de orientar los servicios y productos al consumidor.

Las tecnologias de informacidn, comunicacicnes y de transporte, estan haclendo
que cada vez el mundo parezca mas pequefio. Los consumidores, apoyados por
la creciente eliminacién de restricciones de comercio, se han convertido en un
poder internacional. La eccnomia global estd impulsande la necesidad de
procesos mas flexibles, con costos competitivos y de mayor calidad. Todas las
empresas deben aceptar ese reto,

La tecnologia continua evolucionando a una tasa de crecimiento cada vez mayaor;
este cambio esta teniendo un impacto profundo en la economia de los negocios.

La mano de obra de hoy en dia se encuentra mejor preparada y demanda mayor
responsabifidad y poder de decision. Hace no mucho tiempo, sélo aigunas
personas contaban con la preparacidn suficiente en cuanto a principios de
negocios para gue se les confiara la toma de decisiones. Era mas eficiente
concentrar la autoridad de la toma de decisiones y el trabajo era posteriormente
distribuido hacia las unidades operativas. En la medida que e! avance de ia
tecnologia ha permitido que la vasta cantidad de informacion sea sintetizada
instantaneamente y se ponga al alcance del trabajador calificado, el poder de
torma de decisiones se traslada como cascada a los niveles mas bajos de la
organizacion. E! efeclo en las organizaciones de hoy y de maiana, sera
dramatico. Las organizaciones se estan volviendo planas y las capas de mando
estan siendo eliminadas".®

* Rotnery, Brian. et al. "Outsoureing”, Editonal Limusa Noriega Editores.
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E! mercado actual exige que las necesidades del consumidor sean satisfechas .
Hasta hace algunos afios los productos y servicios se ponian a disposicion del
cliente sin pensar siguiera st era lo que se regueria. El mercado compstitivo ha
provocade que cada vez mas los servicios y productos se vean corientados al
consumidor, pues es la Unica manera de asegurar la presencia en el mercado
actual.

Las organizaciones deberan volverse cada vez mas eficlentes y eficaces dentro
de un mercado en creciente globalizacion. La clave sera una mano de obra mejor
preparada y, mas independiente, apoyada por el poder de la tecnologia y capaz
de proporcionar un sernvicio completo al cliente en el propic punto de contacto. Las
organizaciones se veran forzadas a redisefiar sus procesos de negocios y tener
empieados altamente calificados y potenciados por el uso de la informacion vy las
comunicaciones.

Estas tendencias estan forzando a los negocios para buscar nuevos métodos,
practicas o enfoques innovadores para alcanzar sus objetivos estratégicos, y
eficientar su ventaja competitiva. "Hoy en dia, los negocios necesitan anaiizar los
habitos de compra del consumidor, idenfificar las tendencias de los mercados
financierecs, etc. Uno de los métodos mas efectivos es el "outsourcing” el cual, es
ceder a una empresa externa la farea de operar y administrar una ¢ mas

funciones de la organizacion”.®

"El "outsourcing” es por s mismo un reflejo de cambio profundo y significative que
ha tenido lugar desde hace algunos afios alrededor del mundo, y desde los 90's
en México. Las alianzas estratégicas, la especializacién y la innovacion, capturan
la esencia del éxito en el mundo de los negocios, que nos ayudan a enfrentar el
nuevo milenio. Estos tres elementos son impulsores de la transformacién de las
organizaciones {radicionales, integradas verticalmente, en organizaciones en
forma de red, que delimitan el pasado y fuiuro de los negocios; son los ejes

alrededor de los que el nuevo enfoque de la creacion de valor, se desenvuelve". ™

Por otro lado, la experiencia y la excelencia se reconocen como las liaves de la
competitividad y estan basadas en la especializacidén. La especializacion
organizacional toma varias formas: una de las mas importantes es un agudo
entendimiento y una agresiva inversién en las organizaciones de la competencia.

€ Revista Expansidn, Febrero de 1997, Articulo Downsizing versus Qutsourcing.
) Johansen Robert, et. al, "El crecimiento profesional en el downsizing organizacional” Editorial
CECSA
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"Las carporaciones se han dado cuenta de que para obtener una ventaja
competitiva en el mundo de los negocios de hoy, deben transformarse en
entidades dinamicas concentradas en las cosas para las que son mejores, es
decir, las actividades de su negocio principaf.

E! ‘“outsourcing” es una acuerdo dirigido al negocio principal de las
organizaciones, que integra los talentos y la especializacién de los socios. Las
alianzas de todos tipos se han convertide en ef medio principal de combinar las
especialidades de [as organizaciones.

Innovacidn es la (ltima de las dimensiones, af s6lo dar en "outsourcing” lo qgue se
tiene, no aporta una ventaja competitiva. Los jugadores involucrados en estas
alianzas deben explotar continuamente las cualidades Gnicas de sus socios de
negacic para inventar nuevas soluciones para el consumidoer final. La innovacion
es la convergencia de especializacion y las alianzas, éstas tres toman lugar bajo
el esquema de un acuerdo de "outsourcing"”.®

Los tres fundamentos en los que se esid construyendo el “outsourcing” son:
innovacién, alianza y especializacion, éstas estan intrinsecamente conectadas, se
influencian unas con ofras; la conjuncion de éstos elementos moldea los negocios
internacionales, y lo seguira haciendo asi en el presente siglo.

! Revista Expansién, Febrero de 1997, Articulo Downsizing versus Qutsourcing.
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CAPITULO UNO

LQUE ES EL. OUTSOURCING?

1.1. CONCEPTO DE OUTSOURCING

La palabra "outsourcing" no existe en ningun diccionario, no tiene un significado
iiteral, pero analizando la composicion de la palabra compuesta por "QUT" vy
"SOURCE", 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” y Source es "cualquiera que provea de informacion
indispensable o primaria®. ©

Si unimos ambas palabras y formamos el concepfo "outsourcing”, podemos decir
gue se refiere a la recepcion de un servicio por parte de un proveedor externo.

"Ferry de Kraker, Director General de International Federation Purchasing and
materials Management, proporciond la siguiente definicidn de “outsourcing™
Outsourcing significa realmente encontrar nuevos proveedores y nuevas formas
de asegurar la enfrega de materias primas, articulos, componentes v servicios.
significa utilizar el conocimiento, la experiencia y la creatividad de nuevos
proveedores a los que anteriormente no se recurria.

El "cutsourcing” podria definirse come la accién de recurrir a una agencia exterior
para operar una funcién que anteriormente se realizaba dentro de una compafiia.

Faule Neale, Director de la Compahia ISL de 1BM, describe el "outsourcing” como
la praciica de transferir la planeacion, administracion y operacion de ciertas
funciones a una tercera parte independiente”. 9

El "outsourcing" o externalizacion de servicios, se refiere a la contratacion de una
empresa que realizard por nosotros una actividad, operacion, proceso o funcién
de nuestra organizacién. E! "outsourcing” se aplica a diversas areas de los
negocios entre las que se pueden destacar: servicios secretariales, servicios de
limpieza, alimentos, papelerta, mantenimiento, capacitacion, seguridad, centros de
procesamiento de datos, v todos aquellos donde la subcontratacion pueda ser
estratégicamente mds atractiva que contar con la infraestructura, los equipos, los
servicios, el personal, entre otros, como parte interna de la administracién de una
misma empresa,

™ Diccionario Webster, Joseph incognito, 1993
"% Rothery Brian, "Outsourcing”, Editortal Limusa Noriega Editores, 1996.
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De acuerdo al Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI),
el Qutsourcing "es cuando una empresa recibe tecnologia de informacion o de
cualguier servicio de tecnologia de informacidén de una empresa externa, ... se
refiere no al ahorro de un pequefio porcentaje del gasto total, sino a la aplicacion
de tecnologia para mejorar uno de los elementos fundamentales para la

competitividad de su negocic". "

Podemos concluir preguntandonos jqué es outsourcing?

Es la contratacion de un proveedor externo para administrar y operar sistemas de

informacién o procesos de negocios; y

&dqué no es outsourcing?

W Servicios que nunca seran efectuados internamente, como lo es el
mantenimiento de! hardware

| Servicios orientados a proyectos Gnicos

B Abandono de responsabilidades

Teniendo claro el concepto de outsourcing, podemos dimensionar la relacidn entre
la empresa cliente y el proveedor de outsourcing, éste ultimo es capaz de
proporcionar todo para el manejo de las areas elegidas para subcontratar.

El outsourcing surgi® principaimente como una opcidn gue proporcionaria a las
empresas agilidad, en un mundo donde los cambios registrados en los mercados
estan alcanzando velocidades inéditas.

"La mezcla de factores que surgen como una posibilidad del outsourcing varia

ampliamente de una compania a otra".™

Algunos factores que dirigen al outsourcing son:

1) Acceso a tecnologia actuafizada, sin tener que adquirirla, y sin mantener
personal capacitado para operaria.

2) Mejor administracion de la capacidad o simplemente, mejor utilizacion.

3) Mayor control sobre las actividades que lleva a cabo la organizacién.

4) Una mejor administracion de la entrega del servicio y tiempo de respuesta para
alcanzar, incluso scbrepasar, los estandares corporativos. Contrel mas
estrecho sobre los niveles de inventario de papeleria y otros consumibles y
suministros.

5} Los prestadores de outsourcing son profesionales, esto es su negocio principal,
¥y su éxito es medido por los clientes que los recomiendan a otros, por su
desempefo y sus convenientes enfoques financieros.

" Cimet, M., "Qutsourcing una opcién para el desarrollo de proyectos informéticos; Boletin de
Politica Informatica, Instituto Nacionai de Estadistica, Geografia e informatica”, 1994
“F, W, McFarian, et, al. "How to manage an IT Outsourcing allance”, Winter 1995,
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6) La habilidad para trabajar con una estructura de administracion de proyectos
mas sdlida causada por las fuerzas externas (la compefencia y los grandes
voldimenes de trabajo).

7y Una estructura mas creativa y reaiista de arrendamiento.

El outsourcing es una via de solucidén que pretende:

m Ahorrar dinero. La compaiia se libera de invertir en recursos tanto fisicos como
humanos, ya que soio se compromete a pagar una cantidad mensual por todos
los servicios prestados.

W Incrementar productividad. Con gente especializada, el recurso humano de la
empresa s concentra en 1o que es su negocio. A veces un cambio hacia un
esquema de outsourcing involucra recortes de personal, presupuestos vy
demas.

Ofros factores que pueden impulsar al outsourcing son:

R FACTORES FINANCIEROS. Muchas cuestiones financieras pueden hacer
atractivos los servicios de outsourcing; una es la oportunidad de materializar los
activos de la comparfia, asi se eliminan una serie de inversiones de capital
esporadicas en el futuro y se fortalece el balance general.

Qutsourcing puede cambiar un gran negocio con costos fijos en uno con costos
variables; esto es particularmente importante para aquellas firmas cuyas
aciividades varian mucho en veolumen de un afio a otro, o que enfrentan una
reduccion de tamafio significative.

El prestador de servicios de outsourcing puede hacer de este un cambio mucho
menos doloroso que la firma, previendo potencialmente mayor estabilidad a los
empleados en las empresas. De hecho el outsourcing se ha aceptado
positivamente por los empleados en forma staff.

m ELIMINACION DE UN PROBLEMA INTERNQO. No importa que tan competente
y adaptable sea la administraciéon y el staff, la mayoria de las veces existe
tensién entre los usuarios finales y el staff. Esto es a veces agravado por los
diferentes lenguajes que los profesionales, los malos procedimientos
administrativos para atender solicitudes urgentes, la obsolescencia tecnoldgica,
en fin muchos problemas que pueden surgir entre los diversos componentes de
{2 organizacion.

m OTROS FACTORES. Algunas compafiias con poca cultura techolégica parecen
tener problemas al retener y entrenar staff. El outsourcing ofrece una opcién
para obtener esas habilidades sin tener que lidiar con la compleja
administracién de las cosas para las que no tienen la capacidad y que no
quieren administrar.

i6
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1.2. OBJETIVOS DEL OUTSOURCING

Los objetivos que persigue un proyecto de outsourcing son:

W Eliminar los esfuerzos continuos para realizar funciones no claves del negocio.

m Mejorar los servicios y procedimientos de todos los departamentos de la
organizacién,

® Liberar personal que estad asignado a dar mantenimiento para que puedan

concentrarse en actividades mas estratégicas.

Reducir el tiempo para completar proyectos.

Obtener acceso a habilidades y recursos del prestador de servicios.

Proveer una estrategia puente para apoyar la infraestructura instalada de

tecnologia.

® Minimizar las poliicas internas gue se flevan a cabo para la toma de
decisicnes.

1.3. VENTAJAS DEL QUTSQURCING

W Reduccion de costos a través de economias de escala y consolidaciones.

M Decremento en la operacién de los bienes de la compariia.

B Flexibilidad ante los cambios repentinos.

W Acceso a nuevas tecnologias que por razones presupuestadas no pueden ser
investigadas por la empresa.

B Gente muy especializada.

1.4. DESVENTAJAS DEL OTUSOURCING

| La administracion de la alianza entre contratante y contratado es compleja.
& Problemas de seguridad, confidencialidad e integridad .-
m Peligro, si no se planea la reestructuracidn adecuadamente.

La implantacion del esquema de outscurcing debera ser estudiado y evaluado
constantemente, definiendo metas, desarrollande guias de desempefc vy
monitoreando el trabajo del prestador de servicio de outsourcing.
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1.5. EVOLUCION DEL OUTSOURCING

"En lgs afos 60's el servicio era conocido como “"service bureau”, existian
proveedores que proporcionaban servicios gque consistian en correr una variedad
de aplicaciones, las cuales se enfocaban principalmente en las areas de soporte
financiero y operacional (némina, control de inventarios, etc.). Los proveedores
ofrecian dos opciones, personalizar las aplicaciones o hacerlas de propésito
general, de esta manera las empresas cliente podian llevar a cabo sus
operaciones de acuerdo a estas aplicaciones y en el equipo de cdmputo del
proveedor de servicios. La mayoria de las empresas cliente de este servicio eran
de tamafio mediano a pequefio, sin embargo, grandes empresas llegaban a
utlizar e! servicio para aspectos especiales o confidenciales, como la ndmina
ejecutiva.

A pesar de que el servicio conocido como "services bureaus” era aceptado por
mas de una empresa, existian otras que se dedicaban a acaparar todos los
procesos para la produccion de bienes o para ofertar servicios, Los altos costos
gque conllevaba mantener la infraestructura material humana en las
organizaciones, empezaron a pasar a la factura de las altas pérdidas financieras y
poca efectividad operacional, ademas de una rigidez en las respuestas al
mercado.

En Ja década de los 70's la tendencia de las empresas se concentré en mejorar su
eficiencia, 2 cual se media a fravés de su productividad. En esta efapa el
outsourcing tomé fuerza dandose a conocer como "facilities management’, que
consistia en contratar a un prestador para los servicios de administracion del
centro de cémputo.

Podemos decir que un “faciities management” representa la forma pura del
outsoureing con las siguientes caracteristicas:

® Durante un contrato a large plazo, por lo general de cinco a diez afios, un
proveedor externo toma tofalmente por completo el control del procesa de
datos y de la operacion del centro de computo y redes.

B E| proveedor externo compra al cliente el equipo de cémputo, y en ocasiones
recontrata parte de su personal encargado del proceso de datos y de Ia
operacién del centro de computo y redes.

De esta manera el proveedor externo comienza sus operaciones, convirtiéndose
en el principal operador. Estos contratos entre las empresas ¥ las proveedores de
outsourcing se llevan a cabo basandose en las necesidades de las empresas
cliente y en los recursos con 10s que cuenta.
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Durante el ciclo de vida de las empresas sus tendencias organizacionales van
cambiando, en los afios 80's uno de los principales indicadores de cambio fue la
reubicacion de recursos y servicios con el fin de permitir el mejor aprovechamiento
de los mismos y a su vez i{a concentracion de las empresas en su negocio
principal. Este Gltimo aspecto de {a mano con los avances en tecnologia, dan un
gran impulso al outsourcing.

Una corriente empezé a tomar fuerza a mediados de los 80's [a llamada
"flexibilidad". Esta corriente que consideramos como un antecedente del
outsourcing se origind en Inglaterra y planteaba la opcién de contratar servicios
externos para algunos proceses de produccion. La era dorada de {os llamados
“agentes libres" o "free lancers" arrancaba, liberando a las empresas de
obligaciones legales que iban desde el pago del seguro social, pasando por
aguinaldos, plan de carrera, y una buena cantidad de prestacicnes ganadas por
los sindicatos y luchas laborales de varias décadas.

Es durante la década de los 80's que se da un suceso que capta la atencion hacia
fa practica del cutsourcing, Eastman Kodak y su grupo de gerentes deciden en
1889 dar en outsourcing todas sus operaciones de tecnologia de informacion.
Antes de este hecho, el servicio de outsourcing era visto como una apcidn viable
s@lo para bancos, sector gobierno o aquellas empresas con problemas
financieros, Kodak rompid ese esquema, ya que no pertenecia a ninguna de esas
categorias.

Hacia 1990 los cambios de actitud con respecto al ouisourcing eran notorios,
hasta ese periodo los principales objetivos por los que las empresas buscaban
esie sernvicio fueron:

| Acceso a tecnologia y habilidades de desarrollo de procedimientos y
programas.

B Acceso a capacidades funcionales especiales.

& Disminuir el desarrolio de programas de capacitacién referentes a las areas
subcontratadas.

W Disminuir costos.

W Mejorar las dreas subcontratadas.

B Mejorar el desemperio de su negocio.

W Lograr una mejor posicién competitiva."?

* Alverex Martinez, Adridin, "Outsourcing. una meléfora en ia transiormacidn de la cullura organizacional™
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"En los afios 90's el outsourcing se ha convertide en 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 y grandes empresas han dado en outsourcing o han considerado
este servicio. Este fendmeno ha ocurrido no sélo en Estados Unidos, por ejemplo
en 1993, la compafia de seguros mas grande de Ausfralia AMP, y la compafiias
inglesas British Aerospace e Island Revenue Service dieron en outsourcing
algunas de sus funciones importantes.

El cambio tan drastico que ha sufrido la tecnologia en los Ultimos afios fambién es
un factor que proporciona un ambiente cambiante que nos obliga a mantenernos
actualizados. Las etapas de evolucidn de la tecnalogia, principalmente las
computadoras, describen cémo las compafilas asimilaron los cambios en el
ambiente computacional, después de periodos de aprendizaje que iba cambiando
de manera constante y precipitada.” "

"Peodemos darnos cuenta que paso a paso la industria del outsourcing ha
madurado significativamente. Los rapidos avances en la tecnologia (que como
consecuencia dan corto ciclo de vida a los productos), nueva orientacion cliente-
servicio, globalizacion de mercados, etc., estan cambiando la forma en que las
empresas realizan sus negocics. Estas tendencias crean la necesidad de buscar
nuevos métodos para el control organizacional, evaluar los procesos del negocio,
su infraestructura, alcanzar sus objetivos estratégicos y mejorar su ventaja
competitiva. el outsourcing es una opcion viable que ayudara a las organizaciones
a alcanzar dichos objetivos.

Actualmente los proveedcres del servicio de outsourcing no sélo se interesaran en
la aplicacidn de ia tecnologia apropiada. La principal diferencia entre el
outsourcing de los 90's y el de afios anteriores es [a orientacion distinta, pasa de
ser un "facilities management” a un contrato durante el cual el proveedor de
sefvicios tiene aln mas responsabilidades, debiendo ofrecer soluciones creativas
y con un valor agregado a ias operaciones de la empresa cliente. Esta (ltima
busca proveedores de outsourcing con conocimientos acerca de su negocio y
muchas otras funciones.

Habiendo comenzado la practica del outsourcing como una manera de reducir
costos para compafias con problemas financieros, el outsourcing se ha convertide
en una opcién para las compafiias fuertes no solo con el propésito de reducir
costos sino también con base en razones estratégicas como la de mejorar su
posicidn competitiva”."™

"™ \Warren McFarian, £ , How lo manage an | T Outsourcing Alliance
0 Hague, Dog "Qutsourcing analisis de la industria®
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“La subcontratacion es el método mediante el cual las empresas desprenden
alguna actividad, que no forme parte de sus habilidades principales, a un tercero
especializado. Por habilidades principales o cenfrales se entiende todas aguellas
actividades que forman el negocio central de la empresa y en fas que se tienen
ventajas competitivas con respecto a la competencia,

La relacién mas importante enfre un sistema de abastecimiento estratégico y la
subcontratacién se encuentra en la decision de hacer o comprar. Cuando fa
empresa logra identificar actividades que no forman parte de sus habilidades
principales, el proceso de abastecimiento debe ser el encargado de encontrar
proveedores que puedan realizar de una manera mas eficiente estas tareas™.™

1.6. CLASIFICACION DEL OUTSOURCING O SUBCONTRATACION.

“La subcontratacion no solo se aplica a los sistemas de produccion, sino que
abarca la mayoria de las areas de Iz empresa. A continuacion se muestran los
tipos mas comunes.

« Subcontratacidn de los sistemas financieros.

Subcontratacion de los sistemas contables.

Subcontratacion de las actividades de Mercadotecnia.

Subcontratacion en el 4rea de Recursos Humanos.

Subcontratacién de los sistemas administrativos.

Subcontratacién de actividades secundarias.

Subcontratacion de la produccion.

Subcontratacién del sistema de transporte.

Subcontratacién de las actividades del departamento de ventas y distribucion.
Subcontratacion del proceso de abastecimiento.

1.6.1. Subcontratacion de los sistemas financieros,

Al aumentar el tamafio de una empresa, los recursos tanto materiales como
humanos en el departamento de finanzas crecen de la misma manera. Este
probablemente fue uno de los primeros pasos de la subcontratacion, las
compafias al incrementar sus ventas y como consecuencia sus flujos de efectivo,
encontraron mas eficiente trasladar el cuidado de estos fondos a empresas que
tuvieran mayor seguridad para guardar el dinero; asi como también una mayor
eficiencia en el manejo del mismo.

(15) Rothery Brian, "Outsourcing”, Editorial Limusa Noriega kditores, 1996
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Aungue parezca extrafio lflamar a los bancos como una de las primeras empresas
que ofrecieron un tipo de subcontratacion, hay que considerar que todo lo que
forma pare de la empresa y se da a un tercero para su mangjo, &s una
subcontratacion. De cualguier forma, en la actualidad las actividades que mejor
representan la subcontratacion en el depariamente financiero son los estudios y
analisis econdmicos que contratan las compafifas a empresas especializadas en
el anaiisis financiero.

1.6.2. Suhcontratacion de los sisternas contables,

Para poder entender este tipo de subcontratacién hay que tomar en cuenta €l
crecimiento que han presentado los despachos contables en los dltimos afios. Dia
con dia las organizaciones prefieren que una empresa especializada llieve sus
registros contables, ya que no solo evita una reduccién en ias actividades de la
compafifa, sino que generalmente es mas econdmico fener un despacho que lleve
todas las transacciones de la empresa, que un departamento compieto de
contabilidad en el que dificiimente se puede contar con la experiencia y la
capacidad de un despacho contable externo.

1.6.3. Subcontratacion de las actividades de Mercadotecnia.

Enla actualidad se puede observar que la subcontratacion en lo referente a este
departamento tiene distintos niveles, es decir, la subcontratacién puede ser parcial
o total.

Una compafiia puede contar con su propio departamento de mercadotecnia, que
sea responsable de realizar todas las actividades propias de esta area, desde
investigaciones de mercado hasta campafas publicitarias. Una subcontratacion
parcial es cuando una empresa cuenta con un departamento de mercadotecnia,
pero prefiere, por ejemplo, realizar sus estudios de mercado y otros analisis de
mercadotecnia con algln tercero especializado en la materia. Por Gltimo, una
subcontratacién total es cuando la empresa, por diversos motives, como puede
ser el tfamaho de la compaiiia © la especiaiizacion del tercero, prefiere que todo lo
relacionado con el departamento de mercadotecnia pase a manos de una
empresa especializada.

1.6.4 Subcontratacion en el drea de Recursos Humanos.
Es comdn que las organizaciones cuenten con un departamente de recursos

humanos encargado de la contratacién y liquidacion de los empleados, asi como
el manejo del personal y demds actividades relacionadas con este departamento.

(]
[
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Recientemente han surgido compafiias dedicadas al manejo de este
indispensable recurso. Es posible subcontratar esta actividad con empresas que
ofrecen a sus clientes la desintegraciéon total del departamento de recursos
humanos con ventajas como: menores costos en el mangjo del mismo, seleccion
de personal especializado y adecuado a las necesidades de la empresa y el
manejo de los problemas laborales e incluso de caracter legal que puedan surgir
con los empleados.

1.6.5 Subcontratacién de los sistemas administrativos.

La subcontratacion en los sistemas administrativos no significa que una empresa
confrate a un tercero para administrar la compaiifa, sino que existen algunos
procesos en esta area en los que se prefiere el apoyo de una organizacién con
alta especializacidon en la materia. Como ejemplo de esto, las compafiias
caonsultoras como McKinsey, ofrecen a sus clientes diversos estudios estrategicos,
como podria ser una reingenieria, andlisis de la entrada de competencia
multinacional al mercado domestico, procedimientos de exportacian, reducciones
de costos, etc.

1.6.6 Subcontratacion de actividades secundarias.

Este tipo de subcontratacién es uno de los mas importantes, ya que corno su
nombre lo indica, una actividad secundaria es aquella que no forma parte de las
habilidades principales de la compafia. Dentro de este tipo de actividades estan
la vigilancia fisica de la empresa, la limpieza de la misma, el abastecimiento de
papeleria y documentacién, el manejo de eventos y conferencias, Ia
administracion de comedores, etc. Es importante notar que en la aclualidad la
mayoria de las empresas ya han subcontratade estos procesos.

1.6.7. Subcontratacion de la produccidn,

El término subcontratacién cobrd fuerza gracias a la atencidn que comenzd a
generar la subcontratacién de una actividad tan esencial como ia produccion. Es
mas sencillo comprender como una empresa puede disminuir costos y aumentar
la eficiencia de la organizacion si ésta defa que terceros se encarguen de las
actividades ajenas a la produccion como las mencionadas anteriormente. Lo que
resulta mas dificil de comprender es como algunas empresas pueden tener
beneficios, encomendando a otras compaiilas su produccion o parte de ésta.
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En el caso de Benetton, empresa importante dentro de la industria del vestido,
que cuenta con varias plantas en Italia, asi como en Europa y América, fodos sus
pantalones de mezclilla los subcontrata con una empresa ajena a ella, esto debido
a que ha encontrado que sus habilidades centrales o core competencies no estan
en la fabricacién de pantalones de mezclilla. Benetton cuenta con la maguinaria y
equipos necesarios para la fabricacion de estas prendas, sin embargo, esta
empresa ha identificado que sus habilidades centrales estan en otro tipo de
prendas tales como sudteres, blusas, camisas, etc. (Hoskett, et al., 1985)

Lo gque se puede chservar en este caso, es que a Benefton le resulta mas
econdmico subcontratar la fabricacion de los pantalones de mezclilla, que
confeccionarios. Esto se debe principaimente a que el subcontratista es una
empresa especializada en la efaboracién de estas prendas, por lo que obtiene
ventajas substanciailes con respecto a su cliente, lo que le permite presentar una
prenda de muy buena calidad a un costo menor del que puede obtener Benetton
(Hoskett, et al., 1985).

Una de las industrias que mejor representan este tipo de subcontratacién es la
industria de equipos de computo. Las computadoras son una mezcla de
componentes y procesadores de distinfas compafiias. En este caso, hablando
especificamente del procesador de las computadoras, en la actualidad los
fabricantes mas grandes de estos aparatos como: Compag, Acer, Dell y Hewlett-
Packard entre otros, utilizan procesadores de Intel y Alpha; asi como 1BM y Apple
utilizan los procesadores mas avanzados de Motorola (O'Malley, 1993).

De acuerdo con una encuesta realizada por la revista Purchasing Magazine
{Carbone, 1997), las compafiias manufactureras de equipos electronicos estan
aumentando la subcontratacion dentro del proceso productivo.

Esta encuesta se basa en este tipo de empresas, precisamente por que es una de
las industrias con mayor subcontratacién en el mercado. Los resultados mas
interesantes son los siguientes:

® Las 66% de las companias de compute y comunicaciones usan algin tipo de
manufactura contratada. .

m 37% de estas organizaciones afirman que hace cinco afios hacian todo
internamente.

B Las compafiias de equipos eléctricos reportaron gue llegan a ahorrar un 24%
en promedio, de sus costos de manufactura mediante {a subcontratacion.

B 94% de los encuestados afirman que Jos costos de manufactura son la razon
principal por la que pensaron en subcontratar.

u 57% afirma que sus empresas subcontratan para evitar inversiones de capitat
en equipos especializados.
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W 37% de las empresas usan la subcontratacién también como un medio para
obtener mayor experiencia técnica.

B El nimero de compafiias gue una empresa subcontrata lega a ser hasta veinte
en algunos casos; de cualquier forma, el 75% de los encuestados reportan que
no utilizan mas de cinco empresas.

B FEl 64% afirma que durante 1998 aumentara el nimero de contratos con estas
compafiias, el 28% mantendra su nivel actuai y solo el 8% planea disminuir
actividades con empresas manufactureras externas.,

1.6.8. Subcontratacién del sistema de transporte,

La idea de la subcontratacion de cierta actividad surge la mayoria de las veces
por la dificultad de la empresa de incurrir en la inversion que requiere dicha tarea.
El sistema de transporte es, en muchos casos, una de estas actividades. Cuando
una empresa requiere mover productos a distancias lejanas o en grandes
cantidades, frecuentemente su (nica opcidn es contratar un tercero que se
encargue del transporte, no solo para distribuirios a sus clientes, sino incluso para
abastecerse de los materiales requeridos para su produccion en el caso de que el
proveedor no cuente con sistema de transporte o para moverlo a sus distintos
almacenes{Minahan, 1997).

Sin embargo, la distancia ¢ la cantidad a transportar no son los Unicos motivos por
los que una empresa subcontrata esta actividad. Un mejor costo del sistema de
transporie o mayor eficiencia en el proceso, por parte del subcontratista, pueden
ser condiciones suficientes para que una compafia deje en manos de un
especialista esta tarea. Pero en el caso del sistema de transporte, no solo se debe
considerar {a inversibn o el gasto que implica el equipo, sino también el
maritenimiento y los tramites especiales que requiere esta actividad.

1.6.9. Subcontratacion de las actividades deil departamento de ventas y
distribucion.

Pareceria poco probable una subcontratacion en este departamento, vital en las
operaciones de cualgquier empresa, pero son pocas las areas en que la
subcontratacion no se ha hecho presente.

Este tipe de subcontratacion es muy comun en el proceso de exportacion; cuando
una empresa pretende comercializar sus productos en otro pais, rara vez decide
desde el principio establecer una planta productiva en el extranjero. Generalmente
asigna este proceso a un distribuidor o ascciado para que se haga cargo de esta
tarea, a cambio de un porcentaje sobre la venta.
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En un sentido estricto se podria considerar a las franquicias y distribuciones como
una subcontratacién del proceso de ventas. Las tiendas departamentales y los
supermercados son un ejemplo de esta actividad. Resulta extrafio hablar de ios
supermercados como subcontratistas, esto peorque llevan mucho tiempo en el
mercado, pero en realidad son empresas que se encargan de distribuir fos
productos de otros, ponerlos a la vista de los consumidores, e incluso decidir las
promociones para los productos.

Es comun encontrar empresas de alimentos que distribuyen sus productos a
través de una cadena de supermercados o fabricas de prendas de vestir que se
apoyan en las capacidades de una tienda departamental, por lo que en este punto
resulta sencillo comprender las ventajas principales de esta subcontratacién y se
ejemplifica claramente la conveniencia de las companias a dedicarse a aquellas
actividades que pueden hacer mejor que las demés.

1.6.10. Subcontratacion del proceso de abastecimiento.

Segin Fitzgerald, en Estados Unidos, ya existen compaiilas que ofrecen
encargarse del proceso de abastecimiento, y esto no en el sentido de ser los
proveedores de materia prima de la compafiia, sino de ser los encargados de
consegquir para sus clientes todos los requerimientos de su sistema productivo.

Estas empresas son mas comunes en la industria quimico-farmacéutica, en la que
existen entidades especializadas en estos servicios con contactos con
productores de quimicos, lo que les permite ofrecer a los laboratorios y demas
clientes, el servicio de suministro de materiales.

De cualguier manera, primero hay que cambiar la forma en como las
organizaciones ven a los proveedores, antes gue pensar en este tipo de
subcontratacién. Mientras las empresas tradicionales sigan viendo a los
proveedores como enemigos, es dificll que acepten que el proceso de compras
pase a manos de un tercero, que a su vez seria considerado como adversario.
Por contra, si estos se consideraran como aliados, el cambio seria mas facil”."™®

"% Rothery Bnan, “Outsourcing”, Editorial Limusa Noriega Editores, 19%6.
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1.7. PUNTOS BASICOS PARA LOGRAR UNA SUBCONTRATACION EXITOSA.

Muchas empresas que han adoptado ¢l outsourcing han fracasada en sus
intentos, esto se debe al descuido de algunos puntos esenciales que se deben
tomar en consideracion al pensar en una subcontratacion. De acuerdo a la
literatura consultada, se pueden identificar tres puntos basicos para lograr una
subcontratacion exitosa, estos son:

s Revisar la estructura de ia empresa.

» Determinar las actividades a subcontratar.

+ Seleccionar al proveedor.

1.7.1. Revisar la estructura de la empresa.

El éxito de la subcontratacion dependera de la estructura de la empresa ya que
mediante ¢l estudio de las actividades podemos ver si es factible la
subcentratacion de alguna de las actividades que se realizan de forma interna.

De acuerdo a la literatura consuitada, se pueden identificar cuatro puntos basicos
para que una empresa cuente con la estructura adecuada para llevar a cabo una
subcontratacion exitosa. Estos puntos son:

A. Contar con una buena administracion del procese de abastecimiento.
B. Determinar habilidades principales e identificar cuellos de botella.

C. Cambiar la cultura organizacional.

D. Contar con Iz tecnologia de informacion adecuada.

1.7.1.1. Contar con una buena administracion del proceso de abastecimiento

Una de fas principales preocupaciones de las empresas hoy en dia es &l
proporcionar sus productos o servicios a los consumidores de la forma mas
adecuada, para estar presente en el lugar y tiempo propicios. Por ello es de
vital importancia contar con la habilidad para dministrar el proceso de
abastecimiento y contar con el apoyo de todas y cada una de las areas de
la empresa que intervengan en el mismo.

Un disefic exitoso de la estrategia del proceso de abastecimiento consiste
en aprovechar al maximo las ventajas ¢ habilidades principales de [a
organizacién y subcontratar todo fo demds. Para estas actividades se debe
acudir a proveedores expertos, que tengan comeo habilidad principal aguello
gue la empresa no tiene. A largo plazo, los provegdores nos proporcionaran
mejores resultados que la empresa, ya que invierilen mas tiempo y
recursos que [os que podria aplicar cualquier otra compafiia, que no tuviera
esa actividad como habilidad principal.
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1.7.1.2. Determinar habilidades principales e identificar cuellos de boteila

Uno de los pasos clave para gque una empresa pueda lograr la
subcontratacion exitosa de un proceso es identificar cudles de las
actividades que realiza son las centrales o principales para el negocio.
Estas generalmente son aquellas en las que tiene alguna ventaja sobre sus
competidores ya sea mejor tecnologia, mejor calidad, menores costos, etc.

Si una empresa no encohtrara ninguna habilidad o ventaja principal, es
decir, si una compafia no encuentra ninguna actividad gue apore valor a
sus clientes frente a sus competidores, esta empresa no tiene nada gue
hacer en el mercado.

Asimismo es necesario identificar nuestros cueifos de botella, es decir,
todas aquellas actividades en las que nuestro proceso sufre alguna
disfuncién o una carga excesiva de trabajo que detiene los demas pasos del
proceso. Es de vital importancia superar estos cuellos de botella y reforzar
nuestras ventajas principales.

1.7.1.3. Cambiar la cultura organizacional

Un paso importanie dentro de una subcontratacion es lograr gue los
integrantes de las organizaciones entiendan los fundamentos de esta
separacidn de actividades, asi como los motives que llevan a ésta y los
beneficics que puede traer para las compafiias, Es muy comdn el rechazo
de [a alta gerencia ante este concepto, debido a que impera el criterio que
considera que las empresas deben ¢ pueden hacer todas sus actividades
de manera eficiente.

Es importante también que los trabajadores de la compafia comprendan el
porqué de estos cambios, ya que es un concepto que en cuestiones
laborales tiene aspectos delicados por el hecho de que, generalmente, una
subcontratacion viene acompanada de una reduccion de personal. Los
empleados pueden llegar a pensar gue estdn haciendo mal su trabajo,
puesio que la empresa tiene que acudir a un tercero para gue se encargue
de estas actividades, por lo que hay que presentar este cambio como una
falla en la eficiencia de la organizacion en general, y no culpar a los
encargados de esta tarea.

Sin embargo lo mas recomendable en estos casos, es tratar de despedir al
menor nimero de empleados posible, ya que si se busca subcontratar mas
de una actividad, la tensidén en la empresa va a ser grande.
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1.7.1.4. Contar con la tecnologia de informacién adecuada

Cuando se ha optado por la subcontratacion debemos pensar en contar con
una tecnologia de informacion adecuada que nos permita estar en
constante contacto con nuestro proveedor para evitar posibles problemas
por falta de comunicacion.

1.7.2. Determinar lag actividades a subcontratar.
Las organizaciones tienen gue identificar cudles son aquellos procesos que se

pueden subcontratar o cuéles son las tareas que no forman parte de sus
habilidades principales.

Valor Naturaleza de la actividad Decision
Estratégica Canservar internamente
Altamente rentable Conservar infernamente
Rutinaria/de apoyo Subcontratar

Fuente: Rothery y Robertson, 1997.

El segundo pasc en un proyecto de subcontratacion y probablemente el mas
importante, consiste en seleccionar los procesos que podrian ser subcontratados.
Es dtil, por lo tanto, tener una lista de los criterios para decidir cuales son las
areas probables para una subcontratacion.

De acuerdo a los textos consuitades, se pueden identificar tres criterios para
determinar las actividades a subcontratar, estos son:

..

!

Actividades que hacen uso intensivo de recursos.
Actividades que usan servicios especializados.
Actividades retativamente independientes.
Actividades gue no se deben subcontratar,

e

!

. >
LR <



FACULTAD DE CONTADURIA ¥ ADMINISTRACION UNAM

1.7.2.1. Actividades que hacen uso intensivo de recursos

Exister muchos procesos que representan una inversion muy fueite para la
empresa, por lo que puede considerarse que un proveedor externo haga
esta inversioén sin que a nosotros nos cueste, obteniendo beneficios de
modernizacion y alta tecnologia con nuestro proveedor pudiendo exigirle
cierto estandar sin nosotros invertir en él directamente. Pero es importante
hacer un estudio previo de si nos conviene a largo plazo hacer esa
inversion o no. Mediante esta técnica las compafilas pueden "probar su
suerte" en un nuevo mercado sin la necesidad de incurrir inmediatamente
en inversiones considerables de equipo (Andei, 1996).

Algunas organizaciones, buscando aumentar su eficiencia, han incurrido en
la subcontratacion, ya sea subcontratando alglin proceso de transporte o
mercadotecnia, o cualquier otro que no entre en las habilidades principales
de la empresa, con el fin de buscar costos menores Esto lo pueden lograr
precisamente porque las empresas que se hacen cargo de estos procesos
generalmente son compafdiias con un alfo grado de especializacién y
‘eficiencia en sus productos y/o servicios.

Establecer el costo de las actividades de la compariia siempre ha sido une
de los problemas de las organizaciones. Es muy dificil determinar
exactamente cuanto cuesta mantener las actividades de cierta area, ya que
los recursos los obtienen de distintas partes de la empresa, es decir, no
s0lp SON recursos econdmicos, sino también humanoes. En este sentido, la
subcontratacion resulta ventajosa, ya gue permite identificar clara y
exactamente el costo de la actividad subcontratada; el costo lo determina el
tercero.

1.7.2.2, Actividades que usan servicios especializados

La subcontratacion ofrece a las empresas gran flexibilidad en sus sistemas,
ya que pueden contar con el apoyo de un tercero especializado que pueda
adaptarse mejor a ios cambios del mercado. Es comin encontrar casos en
que alguna compafifa se ve en la necesidad de utilizar algin producto o
servicio que no forma pare de sus habilidades principales. La
subcontratacién permite que las empresas puedan adquirir estos bienes de
empresas altamente especializadas, que pueden facilmente cumplir con las
necesidades de la organizacién.
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Si una empresa pretende ampliar sus actividades a otros paises, muy
prabablemente no pueda o no quiera inverfir demasiado en estos mercados,
es decir, generaimente las compahias buscan terceros que distribuyan sus
productos para disminuir los riesgos que implican estas actividades. En este
caso, no se busca la desintegracion de un proceso ineficiente, sino que por
cuestiones de inversion financiera o impedimentos legales, efc., se prefiere
que esta labor la lleve a cabo un proveedor especializado.

1.7.2.3. Actividades relativamente independientes

Una forma de identificar actividades que no formen parte de las habilidades
centrales de una empresa, es observar aquellas tareas que tienen una
refativa independencia con respecto a las demas funciones de la compafia.
Las actividades secundarias de las empresas, como la vigilancia, la
limpieza, la decoracion de aoficinas, ete., son ejemplos de agtividades que no
forman parte de los procesos hasicos de la empresa.

1.7.2.4. Actividades que no se deben subcontratar

Rothery v Robertson establecen que aungue es posible subcontratar
cualquier funcién de la empresa, hay actividades que deben permanecer
dentro de la organizacion ya sea porque son esenciales para cumplir la
mision de la compania o porgue involucran directa responsabilidad social,
estas son: Adrninistracién de la planeacion estratégica, la tesoreria, ei
control de proveedores, administracion de calidad v la supervision de la
safisfaccion del cliente y de reglamentos como: responsabilidad del
producto, calidad, regulaciones ambientales, higiene, seguridad del
personal vy seguridad pablica.

1.7.3. Seleccionar al proveedor.

Una vez que se toma la decisién de subcontratar y se identifica la actividad, se
tiene que seleccionar al proveedor (Avery, 1997). Sin embargo, este paso es
delicado, ya que el proveedor tfiene que contar con la experiencia y la capacidad
necesarias para hacer frente a los requerimientos de la empresa (Milien, 1996).
De acuerdo a la literatura consultada, se identificaron fres puntos mediante los
cuales se puede lograr una seleccion adecuada de proveedores en una
subcontratacian; estos puntos son: andlisis claro de la relacion costo/beneficio,
seleccion cuidadosa de proveedores y contar con un contrato escrito.
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Pasos para la seleccion de proveedores.
1.7.3.1 Analizar la relacién costo/beneficio

Una prueba para determinar si la empresa realmente ha identificado sus
habilidades principales, es un estudio que contenga la relacién
costofbeneficio de subcontratar cierta actividad. Si se obtiene un resultado
positivo, es decir que el proveedor puede realizar a un costo menor y con
igual o mayor calidad dicha actividad, quiere decir que la empresa ha
logrado identificar una actividad que no forma parte de sus habilidades
principales.

Pero hay que tener cuidado cuando el resultado es negativo, es decir, que
un proveedor presente un costo generalizado mayor que &l que obhene la
empresa, ya que esto puede significar dos cosas: 1. la empresa intenta
desintegrar una actividad que forma parte de sus habilidades centrales yfo
2. la seleccidn del proveedor fue deficiente y éste no tiene las capacidades
suficientes para ofrecer ¢! servicio a la empresa o la actividad no forma
parte de sus habilidades principales.

1.7.3.2. Seleccionar cuidadosamente a los proveedores

Es de vital importancia la seleccion cuidadosa de proveedores. 8i en efecio
la empresa ha identificado una actividad en la que carece de veniajas
competitivas, debe de existir un tercero que cuente con las caracteristicas
necesarias para cubrir con las necesidades de la organizacion.

De cualquier forma, es un proceso delicado. Las empresas deben buscar
proveedores que se enfoquen en la industria en la que ellos se encuentran,
asi como comprender & manejo de los producics que se van a
subcontratar.

Si una empresa pretende, por gjemplo, subcontratar su sistema de transporte,
existen muchas empresas que pueden ofrecer este servicio. Sin embargo, la
variedad en sisiemas de transporte es muy grande, se puede dar el caso en que
la empresa reguiera fransportar algin liguido peligroso o algan producto
perecedero, por lo que se debe buscar un proveedor que no solo cuente con la
capacidad de manejar estos productos, sino también gue tenga experiencia en el
manejo de estos materiales.

e
[
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1.7.3.3. Elaborar un contrato escrito y esfricto

Por mas atractivo y beneficioso que pueda parecer, no se debe olvidar que
la subcontratacion es delicada, se estan colocando actividades importantes
para la empresa en manos de ferceros que pueden perjudicar los intereses
de la compania si no se ajustan a sus necesidades.

Es por esto, gue uno de los puntos basicos al buscar subcontratar es el
contar con un contrato por escrito, que sea claro en establecer todos los
puntos necesarios para que el fercero cumpla con fa entrega del producto
y/o servicio, con las caracteristicas requeridas por la empresa.

Una vez escogide el proveedor adecuado para la desintegracion, la
empresa debe establecer las metas y los costos del proyecto de
subcontratacion. Existen opciones en que las empresas pueden pactar el
asumir las perdidas obtenidas por maferiales defectuosos asi como
también, por otro lado, compartir las utilidades si se sobrepasaron las
metas establecidas, Companias como Menlo Logistics utilizan estas
opciones para aurnentar el valor de sus productos: "Nuestro contrato de
subcontratacion incluye la opcion en que nuestro proveedor puede reclamar
parte de las utilidades si nosotros podemos, gracias a algan aumento en la
calidad o eficiencia de nuesfros productos, aumentar el precio de venta
hacia nuestros clientes. Estas clausulas de compartir las utilidades las
incluimos porque creemos que fomenta un ambiente de mejora continua.

1.8. RIESGOS DE LLA SUBCONTRATACION,

“No cualquier actividad que se subcontrate va a ocasionar un resultado positivo
dentro de las operaciones de las empresas. Este enfoque tiene algunos riesgos
que han ocasionado que las organizaciones que lo han practicado se vean
perjudicadas {Avery, 1997); entre los principales riesgos se pueden encontrar los
siguientes,

> Incrementos en costos
> Seleccion deficiente de proveedores,
> Rechazo del concepto de subcontratacion.

1.8.1. Incrementos enh costos

Asi como una de las ventajas principales de la subcontratacion es la disminucion
de costos, esto puede ocasionar también el efecto contrario si no se tiene cuidado
al identificar las habilidades centrales de la empresa ¢ también si se elige a un
proveedor no capacitado o no especializado.
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Si alguno de los puntos esenciales para lograr una desintegracién exitosa no se
curnplen correctamente, se cae en el peligro de ocasionar un incremento en los
costos de la empresa, por ejemplo: Si no se cuenta con una adecuada
administracién del proceso de abastecimiento es probable que aungue el
subcontrafista sea eficiente, los costos aumenten debido a las fallas internas de fa
organizacion (Monczka y Morgan, 1997).

1.8.2. Seleccion deficiente de proveedores.

Uno de los riesgos mas importantes de la subcontratacién es que el proveedor
seleccionado no tenga las capacidades para cumplir con los objetivos vy
estandares que la empresa requiere. Puede resuitar gue el proveedor
seleccionado sea menos eficiente que [a propia empresa para esa actividad, o
simplemente que la actividad a subcontratar no sea una de las habilidades
centrales o principales de ese proveedor (Rothery y Robertson, 1997).

Puede parecer atractivo para una empresa un proveedor que ofrezca, en cierta
actividad, un precio menor gque los costos que tiene ésta sobre la misma, sin
embargo puede ocurrir que los niveles de calidad no sean los requeridos por Ia
compafiia para esta actividad (Millen, 1997).

1.8.3. Rechazo del concepto de subcontratacion.

La idea de que una empresa puede o debe hacer todas sus actividades mejor que
cualquier ofra, sin considerar las habilidades centrales de la misma, es una idea
que todavia tiene mucha fuerza en la mayoria de las organizaciones actuales,
mucho mas en paises como México, en el que la cultura en el sentido de la
subcontrataciaon es practicamente nula. No es facil que los directivos o duefios de
una empresa acepten que alguna actividad actualmente desarrollada por la
empresa, estaria mejor en manos de un tercere, gue evidentemenie haria el
trabajo cobrando una comision o scbreprecio.

La idea tradicional en las empresas es tratar siempre de crecer, tanto en
actividades como en mercado (Avery, 1997).
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Otro aspecto, quizas el mas importante, como freno a la subcontratacion es Ia
preferencia, de parte de las empresas, por la ufilidad monetaria, antes que la
eficencia de la companiia. Cuando se plantea a la alta direccion una propuesta de
subcontratacion, ésta siempre debe venir acompafada de un incremento en la
productividad y de la eficiencia de la organizacién. Sin embargo, puede suceder
que una empresa cuente con productos que estan fuera de las habilidades
principales de ésta, pero que generen aiguna remuneracion econdémica para la
compania. Es muy dificil que la direccion entienda que, aunque ia empresa pierda
ia utilidad generada por este producto, a largo plazo se pueden ver beneficiados si
todos los recursos involucrades en esa actividad se enfocan en lo que realmente
constituyen las habilidades principales de la organizacion”. '8

1.9. TENDENCIAS DEL OUTSOURCING

"El outsourcing ha pasado por etapas de prueba durante su ciclo de vida, en un
principio este servicio era considerado como una opcion para las empresas con
problemas financieros. Actualmente el outsourcing se encuentra en una etapa de
crecimiento pero, jqué es lo que ha hecho que el outsourcing se encuentre
creciendo y por consecuencia su aceptacion sea cada vez mayor?

Los principales factores que han influido en el crecimiento de los sewicios de
outsoureing son;

- Crecimiento en el nimero de proveedores de servicios de outsourcing y por ende
mayor competencia en el mercado.

Cada vez mas son los proveedores gue ofrecen el servicio de outsourcing, hay
mas consuitores y profesionistas preparados para atender las necesidades del
ciiente y apoyarlos en la evaluacion y eleccion de fa mejor solucion para su
negocio.

- Cambios en la cultura y mayor conciencia en las empresas cliente.

En la ditima década, la informacién disponible acerca del outsourcing ha crecido,
esto ha permitido que las empresas quieran saber mas de las ventajas que puede
ofrecer un servicio de outsourcing y puedan estar mejor preparadas para tomar
una decision de contratar a un proveedor o seguir llevando su propio control.

1'% Rothery Brian, "Outsourcing”, Editorial Limusa Nariega Editores, 1996.
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- Nuevos tipos de contratos.

Actualmente existen diferentes tipos de outsourcing, cada uno es fiexible a las
necesidades de la empresa cliente y a los cambios tecnologicos.

- Reingenieria de procesos de negocios.

La reingenieria de procesos de negocios ha ido ganando confianza entre muchas
empresas, gracias a las ventajas que trae consigo, como son la de mejorar la
operatividad de una empresa enfocandola a sus principales actividades.

Para llevar a cabo una Reingenieria de procesos de negocios una empresa puede
no tener los recursos para llevar a cabo los cambios identificados en el redisefio.
En este caso un outsourcing selectivo representa una alternativa viable para evitar
tas posibles desventajas que la reingenierfa pueda presentar".!

1.10. MERCADO DEL OUTSOURCING
“Las tendencias de qué dar y qué no dar en outsourcing esta cambiando, de

acuerdo al Instituto de Qutsourcing, las areas mas comunes que se estan dande
en outsourcing son:

- Desarrollo de aplicaciones 28%
- Mantenimiento de aplicaciones 21%
- Centro de datos mainframe 19%
- Cliente/Servidor 16%
- Capacitacion 15%
- Senvicio de escritorio 14%
- Soporte a usuarios finales 14%

+ Encuesta aplicada a 125 gjecutivos, respuestas multiples posibles #

“En comparacion con el resto del mundo, el outsourcing no ha tenido el mismo
grado de aceptacidn en Latinoamerica. Sin embarge, con nuevas fendencias
politicas y estabilidad econdémica, aunade con acuerdos de comercio
internacichales como el TLC (Tratado de Libre Comercio}, los negocios en
Latinoamérica estan encarando la competencia de inversiones locales vy
extranjeras.

Desafortunadamente, muchos estdn esforzandose para competir en esta nueva
economia global, y carecen del capital necesario y de los recursos para realizar
$us operaciones para campetir eficientemente.

(19) Rothery Brian, "Outsourcing”, Editorial Limusa Noriega Editores, 1996
2% Pagina electrénica dal Instituto del outsouraing hitp:/fwww outsourcing com
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Es sobre todo esta situacion que ha dado origen a un rapido desarrollo de la
industria del outsourcing en Latinoamérica y mientras los mercados tradicionales
caen bajo presiones, se anticipa que el outsourcing va a compartir los
presupuestos de los clientes.

Se espera que el mercado de outsourcing en Latinoamérica crezca en un 23%
anual hasta el final de este afio. Brasil es el pais que se mantiene como principal
usuarioc de los servicios de oufsourcing en Latinoamerica. En Colombia las
grandes empresas petroleras como British Petroleum y Exxon han recurrido al
servicio de outsourcing.

En Latiroamérica las empresas del goblerno, manufactura y financieras son las
principales usuarias del outsourcing". *

1.11. OUTSOURCING EN MEXICO

"La aperiura comercial de nuestro gobierno, ha consolidado a México como el
lider de los paises en desarrollo, llamando la atencién de algunos inversionistas
de todo el mundo con el objeto de establecerse lo mas cerca posible del principal
rmercado mundial.

Esto aunade al acuerdo de libre comercio, crea un ambiente propicio para el
desarrollo de una competencia mas agresiva, la cual puede ser superada a través
de nuevos servicios a ofrecer para nuestros clientes y socios de negocios,

La infraestructura de informacién gue crea una compafiia de servicios de
ouisourcing, se ha convertido en un elemento clave que debemos aprovechar
para posicionarnos de una manera competitiva,

A través de esta podemos hacer mas eficientes nuestros procedirmientos
empresariales, nuestros procesos de manufactura, distribucion, administracién,
comercializacion, ete,

Y al mismo tiempo ofrece servicios innovadores y de alta calidad a nuestros
clientes. Contando con una infraestructura eficiente, se elimina la barrera de la
distancia geografica, esto permite que el disefio de un equipo electrodoméstico se
efectte en Estados Unidos o en Europa, algunos componentes se produzcan en
el lejana oriente y ia manufactura se reafice en Latinoamérica, teniendo en tiempo
real la misma informacion en cada una de las diferentes localidades”. ®

M Hague, Dog "Outsourcing: anatisis de la industra”
22 Gimet, M. et. 31, "Qutsourcing suplemento especial para lectores de computerworld.
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Cada dia surgen en México nuevos acuerdos de subcontratacion, asi como
nuevas empresas especializadas que buscan hacerse cargo de [as actividades
ajenas a las ventajas competitivas de sus clientes.

Como ejempio de esto se puede ver cémo la vigilancia, el servicio de comedor, la
limpieza de las oficinas, etc. son actividades subcontratadas por empresas
nacionales, porque encuentran mas eficiente que estas tareas las lleve a cabo un
tercero especializado.

Estas actividades secundarias son, en cualguier pais, el primer paso de la
subcontratacion. Sin embargo., en Meéxico ya se observan otro tipo de
subcontrataciones que no necesariamente son las actividades antes
mencionadas.

Esto se observa en compafilas nmultinacionales, que han comprendido los
beneficios de este enfoque y lo pretenden implantar en todas sus subsidiarias
alrededor del mundo.

McKinsey es una compafiia multinacional que se dedica a realizar estudios
estratégicos para sus clientes. Este tipo de empresas se pueden considerar como
una subcontratacion de los sistemas administrativos. Esta organizacion cuenta ya
con oficinas en México. Empresas importantes buscan subcontratar sus estudios
estratégicos a empresas como ésta, para poder aprovechar su gran experiencia
en esta area.

En México, las empresas maquiladoras son una importante fuente de
subcontratacién para muchas empresas extranjeras que encuentran mucho mas
eficiente subcontratar la maquila de sus productos en un mercado en el cual el
costo de mano de obra es menor.

La empresa mueblera Segusino, es otro clare ejemplo de la subcontratacion de la
produccion en México. Esta empresa se dedica a la fabricacion y comercializacion
de muebles rasticos y Segusino estd organizada bajo un esquerma de
subcontrataciéon, en el gque estan integrados 48 pequefios talleres, que se
encargan de la fabricacion y acabados de los muebles, mientras que Segusino
tiene como tarea la comercializacidon de los mismos. |.as ventajas que cbtienen,
tanto Segusino como los talleres, bajo este esquema, los ha llevado a convertirse
en un importante exportador de muebles. Estas ventajas son las siguientes:
Segusino estd encargado de la adquisicidn de materias primas, en este caso la
madera, que es el principal insumo. Al comprar para los 48 talleres puede obtener
descuentos por volumen, asi como uniformidad en la madera.
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Esta empresa también adquiere toda la maguinaria para los talleres, en los cuales
obtiene ventajas como apoyo bancario, mejores planes de financiamiento, etc.
También se encarga de la asesoria y coordinacidn del pracese en general, o que
permite que los 48 talleres funcionen de manera uniforme. En general, Segusino
es en donde se deciden todas las actividades del grupo: disefio de productos,
precios, canales de distribucién, etc., pero se apoya en estos talleres para la
produccion (Gonzélez, 1997).

Con este ejemplo, se puede ver como existen casos en que la produccion no
forma parte de las habilidades principales de una empresa. Segusino no tiene
ninguna ventaja competitiva en el area de produccion, prefiere enfocarse en
tareas como distribucion y comercializacién en las gue sabe que cuenta con
ventajas con respecio a la competencia. Hay que observar también que el
esquema de subcontratacion que presenta esta compafia es particular, ya que
Segusino mantiene un control riguroso en todos los talleres a los que subcontrata
su produccion.

Otro ejemplo de subcentratacion en México es el telemercadeo, en el cual las
empresas especializadas ofrecen los productos y servicios de la empresa
contactande a posibles clientes por via felefénica. Bancos, empresas de
cosméticos e instituciones gubernamentales, son ejemplos de clientes en este tipo
de subcontratacion.

Los casos y ejemplos gue se han presentado han sido en su mayoria de grandes
compafiias que cuentan con actividades que no forman parte de sus habilidades
centrales, generando altos costos y deficiencias en los procesos. Es menos
comin que empresas pequefias se vean en la necesidad de recurrir a una
subcontratacion para aumentar sus ventajas competitivas, sin embargo este
esguema se presenta como una oporiunidad para las microempresas que pueden
especializarse en cierta actividad y ofrecer sus servicios come proveedores de
grandes empresas.

1.12. POTENCIAL DESARROLLO DEL OUTSOURCING EN MEXICO

"En México el sector méas dinamico es justamente el sector servicios, el cual
permite que se establezca el puente entre la tecnologia y su aplicacion. El
desarrollo potencial es muy grande porque en el sector publico la tendencia a la
privatizacién, a la desregulacién, a concentrar los servicios del gobierno en su
funcidn fundamental y evitar aspectos patrimoniales favorece al outsourcing. El
gobierno mexicano esta concentrandose, igual gue ias empresas en sus funciones
sustantivas especificas, y todo aquello que no esta directamente relacionado con
su misidn puede presentar una posibilidad de encontrar quién lo haga afuera y
buscar quién esta especializado para hacerio.
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Por otro lado, en el sector privado la apertura comercial y fa desregulacién han
situado a las empresas mexicanas ante la necesidad de igualarse rapidamente
con el resto del mundo. Esto implica aplicar tecnologia para ponerse a la par con
sus competidores externos que estan entrando a México, pero en tiempos mucho
mas cortos de los que podrian hacerio sin apoyo externo. En este caso, resulta
mas afractivo acudir a un especialista que me apoye durante un periodo
determinado para integrar un sistema, hacer alguna reingenierfa ¢ aplicar alguna
tecnologia que las empresas de servicios ya han aplicado en otros paises y nos
ayuden a competir, en lugar de crear toda una reorganizacién, que ademas toma
tiempo y requiere de recursos humanos escasos.

Un manufacturero que ya tiene un competidor extranjero vendiendo sus
productos, @ un comerciante que empieza a competir con la enfrada de nuevos
formatos de tiendas que estan aprobados en el extranjero no puede esperar ni le
interesa inventar esa solucion, Le interesa dedicarse a su negocio, ser banquero,
comerciante © manufacturero, no competir queriendo ser desarrollador de
sistemas. Las empresas mexicanas estan ante una necesidad de mejorar de una
manera muy rapida sus empresas, su modemizacion inferna, la mejoria de sus
procesos, el trato con sus clienfes y con sus proveedores, y necesitan apoyo
externo" =

1.13. USO DEL QUTSOURCING EN MEXICO

"Durante el dltimo bimestre de 1995, la Academia Mexicana de Informatica, A.C.
(AMIAC), organizacién que agrupa a los principales directivos y ejecutivos de las
areas de sistemas de entidades publicas y privadas del pals, se dic a la tarea de
levantar una encuesta en 60 organizaciones mexicanas con el fin de evaiuar el
grado de entendimiento y expansion de los procesos de outsourcing. La inquietud
nacio a rafiz de la cada vez mayor difusién de este tipo de servicios, y como afecta
a los participantes en las areas de sistemas.

De 80 organizaciones encuestadas, se recibieron resultados del 35%, con la
siguiente distribucidn:

13.3%  del sector pablico
13.3%  del sector servicios
8.3% del sector comercio

) Guadarrama, J. "México, mercado fértil para los negocios de outsourcing”, El financiero Viernes
17 de rmayo de 1996
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En cuanto al tipo de actividades que estan bajo el esquema de outsourcing, se
dividieron en tres grupos:

Servicios Actividades Motivadores Grade de Salisfaccion
1 - Generales Limpieza, seguridad, Coste Muy atto
mantenimiente, Servicio

transportactdn, comedores, | Cahdad
mensajeria, jardineria y

fotocoplado

2 - Administrativos Cobranza, recaudacion, Costo Alto
néminas, contabilidad, Servicio
procesamiento de datas Caldad

3.~ Sustantivos. Promocidn, publicidad, artes | Tecnotogia Alto
grificas, distribuciée, Servicio
procesos Indusiriales Calidad

En la parte cualitativa existen algunos aspectos que llaman la atencidn:

- Los titulares de las dreas subcontratadas no participan en jos procesos de toma
de decisiones estratégicas para las empresas. Con una doble problematica, por
un lado los titulares se sienten desplazados, y por otra, la direccion no cuenta con
el sustento completo para la toma de decisiones.

- El mayor impacte lo siente el factor humano. Se decide el outsourcing, se
confrata al proveedor, y no se informa oportuna y adecuadamente al personal que
va aresultar afectado, lo que provoca una actitud generalizada de rechazo,

- Para las organizaciones mexicanas cuesta trabajo "perder” controt de algunas
areas, conceptualizado como tota) subordinacion®. &9

1.14. ALGUNOS EJEMPLOS CONOCIDOS EN 1LOS QUE SE UTIWZA
CUTSQURCING

El mas grande del mundo v de México es General Motors, donde todos sus
senvicios de sistemas y telecomunicaciones estan bajo un contrato de outsourcing.
Los bancos y la industria maquiladora de México son usuarios importantes, El
caso de Bancomext es otro eiemplo,

El mayor indicio de que la popularidad del outsourcing ha crecido es un notable
incremento en el nimero de nuevas compadias que han entrado recientemente al
mercado, o que anunciarcn su intencién de entrar,

% (dem.pag 85.
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Algunas compafias usuartas han decidido entrar también al campo del
outsourcing, a continuacién se listan las 10 principales companifas usuarias del
outsourcing:

- Sears

- Xerox

- General Dynamics

- McDonell Douglas

- Delta Airlines

- Continental Airlines

- sland Revenue Service
- British Aerospace PLC
- KF Group

- Canada Post

Algunas otras que no son de las principales en el mundo, pere si en México son:

- Aeroméxica

- Arnerican Express

- Avantel

- Celanese Mexicana .
- Columbia Pictures

- Ford Motor Company

- General Motors

- Kodak

- Maybelline

Sin embargo, no todas muestran una participacidn exitosa, y un buen nimero han
dejado este campo al darse cuenta de que era muy facll hablar de outsourcing
pero no tanto llevario a la practica {en tal caso estd Kimberly Ciark) o de que
estarian mejor empleando tanto su dinero como su tiempo, en otras areas.

Ef incremento en la competencia de una gran variedad de prestadores de servicio
ha cambiado |Ja dinamica de los negocios de outsourcing. En pardicular, los
margenes de ganancias han empezado a sufrir, en algunas areas, particularmente
el otusourcing debe aportar un valor agregado superior a cualquier ofra
alternativa".t

3 Cimet, M. et. al. "Outsourcing suplemento especial para lectores de computerworld,
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1.15. OTRAS PRACTICAS EMPRESARIALES

Actualmente existen algunas otras alternativas como lo son las alianzas
estratégicas v las empresas integradoras, que pudieran confundirse con el
concepto de outsourcing.

Estos dos tipos de practicas empresariales se detallaran en el siguiente capitulo
para que podamos apreciar las diferencias que existen entre las tres y asi, dar
herramientas a los tomadores de decisiones de las empresas para gue se elija la
que mas se adecue a sus necesidades.
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CAPITULO DOS
DIFERENCIAS DEL OUTSOURCING CON UNA EMPRESA
INTEGRADORA Y UNA ALIANZA ESTRATEGICA

Actualmente existen diversas alfernativas con las que puede contar un tomador de
decisiones ya que existen diversas practicas empresariales que pueden ser la
solucion para sobrevivir en un mercado competitivo como el nuestro en el que la
modernidad y la globalizacion son temas que nos competen todos los dias y que
nos demuestran que la integracion de empresas en cualguier forma son la
respuesia a la continua superacion financiera.

Considero que la alianza estratégica y la empresa integradora son las alternativas
mas sobresalientes que podemos comparar con el outsourcing por ello, como se
menciond en el capitulo anterior, se dara un amplio panorama de estas dos
practicas empresariales asi como una breve explicaciéon de las diferencias entre
ellas.

2.1. EMPRESAS INTEGRADORAS
2.1.1, ANTECEDENTES

La internacionalizacion de la economia, asi como la globalizacién de los
mercados, representa una competencia creciente, perc a la vez nuevas
oporiunidades de negocios para la comunidad empresarial.

Para hacer frente a estos retos y oportunidades, el gobierno mexicano a través de
la SECOFI elabord "el programa para la modernizacion y desarrolio de la micro,
pequena y mediana industria 1891-1994" |, el cudl se dio a conocer el 28 de
febrero de 1991, Dicho programa se realizd con base a las opiniones y
recomendaciones de las diferentes camaras que agrupan a los industriales.

"Los objetivos principales que persigue el programa de modemizacidn y desarrollo

de la microempresa son: #

W Fortalecer ¢! crecimiento de las empresas mexicanas de menor tamafio,
mediante cambios cualitativos en la forma de comprar, producir y comercializar,
a efecto de consolidar su presencia en el mercado interno e incrementar su
concurrencia en los mercados de exportacion.

B |ncrementar la eficiencia productiva.

N Adopcion de normas de calidad.

¥ Fomentar la especializacién en productos y procesos en los que tengan
ventajas competitivas.

# Rodriguez Valencia, Joaquin, Coémo administrar pequefias y medianas empresas, ECAFSA,
México 1996
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E Implantar la desregulacién, desconcentrando y simplificando fas actividades y

tramites de las empresas
m Convocar a la participacion de los sectores sociales”

De los anteriores objetivos, se han desarrollado novedosas formas de
organizacion interempresarial, adecuadas para las MYPEs con objefc de
fortalecer sus ventajas y superar las limitaciones de su propia escala. Dentro de
las modalidades de organizacidn que se establecen se da énfasis a la promocién
de empresas integradoras como un medio para elevar la eficiencia y productividad
de las empresas y de esta forma consolidar su presencia en el mercado interno e
incrementar su concurrencia en los mercados de exportacion.

Por consiguiente a raiz del programa para la modernizacién y desarrolio de la
micro, pequefia y mediana industria 1891-1984 se publica en Mexico el 7 de mayo
de 19893 en el diario oficial, el decreto que promueve la organizacién de empresas
integradoras. Las empresas integradoras se advierten como una opcidn a fos
problemas que se enfrentan dichas empresas, pero también se trata de una forma
de hacer negocios y produccidn un tanto distinta a las que por costumbre se
realizan en huestro pais.

El concepto integradora no es nada nuevo, pues buscando sus antecedentes se
puede considerar que es un modelo aplicado con éxito en las economias
industrializadas, en las que el conjunto de las MYPEs se integran para fortalecer
el aparato productivo incrementando su capacidad de produccién y por tanto de
negociacion en los mercados internos y externos.

"Las empresas integradoras en los paises industrializados se han desarrollado
con el apoyo de sus respectivos gobiernos que han puesto en marcha leyes para
el fomento industrial y de exportaciones de las pequefias y medianas empresas,
como en el caso de ofras, en donde Ia creacién de las empresas integradoras se
debe basicamente a la voluntad y a i{a idea de hacer cosas conjuntamente para
vencer las dificultades y carencias del grupo de las pequefias empresas, asi como

su incapacidad para enfrentar la competitividad de las empresas grandes".®®

En [talia las empresas integradoras no existen como tales, sino mas bien este
modelo es parecido al de [os consorcios ya que entre las formas de organizacion
empresarial existentes en ltalia se encuentran los sistemas de empresas llamadas
"distritos industriales" y los "consorcios".

# Orozco Felgueres, Carlos., Empresas integraderas, una alternativa para la micro, pequefia y
medana empresa”
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"Un distrito industrial se puede definir como un sistema terntorial caracterizado por

la alta concentracidn de pequefias y medianas empresas y por una elevada

especializacion productiva del conjunto de estas empresas. La industria que

caracteriza al distrito industrial es basicamente pequefia y puede incluir a una

amplia gama de subindustrias configurandose de manera muy diferente:

B Puede ser verical (fases diversas de un mismo proceso productivo como el
hilado y el tejido)

B Puede tener una configuracion lateral (misma fase en procesos similares como
en el caso de las confecciones).

B Una configuracién diagonal (actividades de servicio a las empresas del distrito
como comunicaciones , reparaciones, turismo, etc.)

El distrito industrial posee un nivel de estabilidad mas importante que una
industria, llegandc a configurarse casi como una super empresa, sin sufrir el
gigantismo o el burocratismo tipico de las grandes empresas.

Los distritos industriales representan en Italia de alguna forma la recuperacion de
los aspectos territoriales del desarrollo industrial. Existen mas de cien distritos
industriales distribuidos en su mayoria en las areas norte y ceniro. La estructura
productiva de un distrito se caracteriza por un lado con la presencia de relaciones
entre empresas productoras y empresas que trabajan por cuenta de otras mas
grandes. Los consorcios representan la proyeccion externa de los distritos
industriales, ya que se forman principalmente por la incapacidad de empresas
menores, para enfrentarse a la competitividad de empresas mas grandes a nivel
internacional. Dichos consorcios se caracterizan porque invierten los capitales de
cada uno de los miembros en iniciativas comunes hacia mercados dificiimente
alcanzables para una sola empresa, sobre todo pequefia. Se caracterizan también
por su flexibilidad juridica, prevaleciendo sectores productivos comunes a las
empresas que los integran,

El consorcio , que es una forma juridica contemplada en el Codigo Civil de la
republica italiana, nace a través de un contrato suscrito de empresarios que crean
una organizacién comin con el fin de disciplinar y desarrollar actividades
especificas, su base de financiamiento es el fondo consértil conformado por el
monto de los recursos financieros otorgados por los socios al momento de
suscribir su membresias: cada consorcio debe suscribir cuotas a cada uno de sus
SOCIOS.
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El consorcio contempla 'a asamblea de las empresas asociadas, el consejo
directivo, el presidente, el colegio sindical; también tiene un director y en muchos
casos se emplea a otre personal. Los consorcios en italia pueden acceder
también a fondos de las Camaras de Comercio, de las Asociaciones Industriales,
de los bancos y de las leyes plblicas para e} fomento industrial v de las
exportaciones en el marco de la politica econémica nacional".®

Por otra parte, cabe destacar que en México el establecimiento de las empresas
integradoras es una realidad, de hecho, las podemos encontrar ubicadas en
diferentes estados de la republica mexicana e incursionando en las principales
ramas econdémicas.

2.1.2. DEFINICION

El concepto de "empresa integradora”, es un concepto que en México se empieza
a derivar a ralz del decreto pubilicado el dia 7 de mayo de 1993, reformado el 30
de mayo de 1893, reformado el 30 de mayo de 1995 aunque en dicho decreto ne
se haya expresada una definicion concreta se considera que las empresas
integradoras nacen como una propuesta gubernamental.

La definicion como tal proviene de la resolucién que adiciona a la que otorga
facilidades administrativas a los sectores de contribuyentes de régimen
simplificado que en la misma se sefialan, en su capitulo vigésimo tercero
publicado a partir del viernes 16 de junio de 1995 dedicado a las empresas
integradoras:

"Se considera como Empresa Integradora de unidades Productivas, a toda
persona moral constituida con el objeto de brindar setvicios altamente calificados
a sus asociados, asi como realizar gestiones y promociones orientadas a
modernizar y ampliar la participacion de las micio, peguefas y medianas
empresas en todos los ambitos de la vida econémica nacional". ¥

Por su parte la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI) ha emitido
ciertos puntos basicos que nos llevan a formar la definicion de empresa
integradora distinguiéndose el siguiente:

* Mencarelti Mawizio, La experiencia internacional de la pequetia y mediana empresa, México 1508
¥ Resolucion del rgimen simplificado, Diario Oficial de la Federacién, México D.F., 14 de marzo de
1997
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"Es una forma de organizacion para la produccién en la que cada uno de los
integrantes, en forma individual y manteniendo su autonomia, tienen a su cargo la
realizacién de una parte del proceso productivo para la que tienen la maquinaria,
equipo y experiencia, y se unen para realizar actividades en comun, como son:
compra de materiales, magquinaria, equipo y refacciones y la venta de sus
productos, asi como para [a contratacion de personal calificado que les ofrezcan
servicios especializados en actividades como disefio de producios, acceso a
financiamientos, ftransporte y distribucion, asesoria legal, contable y fiscal,

promocién de personal y administracion”.

Este criterio, nos ayuda a entender a una empresa integradora dedicada a la
produccion, en cambio la definicién contenida en la resolucion la podriamos
retomar como mas adecuada para mencionar en general lo gue es una empresa
integradora.

Podriamos fomar entonces como una definicidon que una empresa es un ente con
personalidad juridica propia que proporciona servicios altamente calificados; y que
puede estar integrada por personas fisicas ¢ morales de tamafio micro, pequefio y
mediano, que se unen y participan conjuntamente para obtener beneficios en
comdn en sus operaciones mercantiles, y consecuentemente un mayor poder de
negociacion mercantil.

Podrian integrarse empresas que desarrollen una misma actividad econdmica, ya
sea de industria, comercio o servicios, empresas de diferentes actividades
econdmicas que tengan un proyecto de negocios en comun, aquellas empresas
que deseen integrarse para proveer a otra de mayor escala, o bien, para participar
en forma conjunta en las licitaciones del sector pablico.

Es importante destacar que las empresas asociadas pueden continuar siendo
pequefias, pero eficientes y altamente competitivas, es decir, que no es la
aspiracidn de este modelc que las empresas necesariamente fengan que
trascender al siguiente estrato, es decir, que las micro se conviertan en pequefias
y las pequefias en medianas, 10 que busca es eficientar la escala de produccion.

2.1.3. OBJETIVOS Y SERVICIOS QUE OFRECEN

El objetivo por el que fuercn creadas las empresas integradoras es el de prestar
servicios especializados de apoyo a sus asociados, asi como realizar gestiones y
promociones orientadas a modernizar y ampliar la participacion de las empresas
de escala micro, pequefias y medianas , en todos los ambitos de fa vida
econdmica nacional en las dreas que lo requieran.

¥ Secretarla de Comercio y Fomento Industrial, Empresa integradora, proyecto modelo, confeccién
de ropa, Puebla, 1993
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Consecuentemente las asociadas en cualquier actividad en gue se desarroilen
pueden elevar su competitividad ya que al integrarse pueden mejorar ampliamente
su calidad y los costos de los bienes y servicios que producen vy prestan lo cual
influye definitivamente en el incremenio de la demanda para poder enirentar a la
competencia.

Ademas la empresa integradora puede consolidar presencia de |a industria micro,
pequena y mediana en el mercado interno y externo debido a que los socios a
través de [a integracion pueden satisfacer las demandas de sus productos, es
decir, pueden incrementar su participacion en el mercado de exportacion que es
algo de suma importancia en la actualidad a la que nos enfrentamos como pais en
una competencia internacional.

En el area de la produccién los asociados de una empresa integradora pueden
dedicarse a realizar sélo una parte del procese productive, lo cual les permite a
cada uno se especialice en alguna actividad realizandose ésta de principio a fin,
es decir, buscaran oportunidades para producir, fomentando la especializacion
crientados a incrementar su competitividad.

"Los servicios especializados que puede proporcionar una empresa integradora a

sus asociados pueden ser;

a) Tecnoldgicos: cuyo objeto serd facilitar el use sistematico de informacién
técnica especializada, de equipo y maquinaria moderna, de laboratorics
cientificos y tecnolégicos, asi como de personal calificado, entre otros, para
elevar la productividad vy la calidad de los productos de las empresas integradas

b) Promocién y comercializacion de los productos y servicios de las empresas
infegradas: con el propésito de incrementar y diversificar su participacion en los
mercados internos y de exportacion, asi como abatir los costos de distribucion,
mediante la consolidacidn de ofertas, elaboracién conjunta de estudios de
mercado, catalogos promocionales y la participacién en ferias y exposiciones.

¢) Disefio: que contribuya a la diferenciacion de los productos de las empresas
integradas, para mejorar su competitividad, Igualmente, el desarrollo y
aplicacion de innovaciones y elementos de originalidad que impriman a los
productos caracteristicas pecuiiares y propias.

d) Subcontratacién de productos y procesos industriales: tiene el fin de
complementar cadenas productivas y apoyar la articulacion de diversos
tamafios de planta, promoviendo la especializacidn, asi como fa homolegacion
de la produccién y, en consecuencia, una mayor competitividad.

e} Financiamiento: Promover la obtencidn de financiamiento en condicicnes de
fomento a efecto de favorecer el cambio tecnolégico de productos y procesos,
equipamiento y modernizacién de las empresas, con base en esquemas
especiales de caracter integral que incluyan aspectos de capagcitacion y
asesoria técnica, medio ambiente, calidad total de seguridad industrial,
orientados a incrementar la competitividad.
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f} Actividades en coman: que eviten el intermediarismo y permitan a las empresas
integradas la adquisicion de materias primas, insumos, activos y tecnologia en
comun, condiciones favorables de precio, calidad y oportunidad de entrega.

g) Fomentar el aprovechamiento de recursos industriales: esta actividad tiene el
propésito de utilizar los materiales susceptibles de reciclaje y contribuir a la
preservacion del medio ambiente.

h} Ctros servicios; que requieran para el 6ptimo desempeno de las empresas
integradas, como son los de tipo administrativo, fiscal, juridico, informéatico,
formacion empresarial, capacitacion de la mano de obra, mandos medios y
gerencial. ®

Por lo antes descrito, se puede decir que la serie de servicios con los que puede
apovar la integradora el funcionamiento de sus socios son diversos y en distintas
actividades como las administrativas, informaticas, contables, fiscales, de
capacitacidon de personal, asesoramientc técnico, de mercadotecnia, de
publicidad, financieros, tecnoldgicos, de promocion, de disefio, etc.,

Asi, a manera de gjemplo, se puede decir que una empresa integradora puede
fungir como asesora y promotora &n la negociacion de créditos de los socios ante
los diversos intermediarios financieros para canalizarlos a todas las dreas de la
empresa; pueden en otras ocasiones promover la mayor utilizacion de los
materiales reciclables a fin de contribuir a la preservacion del medio ambiente; asi
como fomentar entre las integradas un mejor aprovechamiento de los materiales o
bien prestar servicios a sus asociados.

Haciendo referencia a que las empresas integradoras prestan un servicio de
apoyo, se entiende que se trata de un servicio especializado perc no
necesariamente en el giro de la actividad principal sino en ofra rama en la que el
$0cio no estd especializade o dedicado a elle, es decir que las actividades de la
integradora con respecto a sus sccics pueden a veces ser actividades
complementarias o principales, pero siempre necesarias para foralecer el
crecimiento y desarroilo de las empresas; siendo importantes en esfas actividades
las gestiones y las promociones que realizan tas empresas integradoras para
administrar y elevar el desatrollo de las integradas.

l.os servicios especializados que ofrece la empresa integradora puede tener
cobertura nacional o bien constituirse a una regién, municipio o localidad segin
sus requerimientos. Ademas que la prestacion de servicios que ofrezca debera ser
prestado por personal calificado v ajeno o no a las empresas integradas.

¥ Salinas de Gortan, Carios , Decreto que promueve la organizacion de empresas integradoras,
Diano Oficial de ta Federacion, México D.F., 7 de mayo de 1993
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Podemos decir que los objetivos que se persiguen en resumidas cuentas son:

B Eievar la competitividad de [as empresas micro, pequefias y medianas
empresas.

& Inducir la especializacion de [as empresas en algunas de las diferentes etapas
del proceso productivo.

m Consolidar 1a presencia de la micro, pequefia y mediana empresa en el
mercado interno e incrementar su participacion en el de exportacién.

Integradora es un modelo aplicado con éxito en las economias industrializadas en
el que el conjunto de las micro, pequefias y medianas empresas se integran para
fortalecer el aparato productivo, incrementando su capacidad de produccion y, por
tanto, de negociacién en los mercados internos y externos.

2.1.4, TRAMITES DE CONSTITUCION

"Los tramites para constituir una empresa integradora se pueden realizar en el
D.F., en la Direccion General de Industria de mediana, pequefia y desarrollo
regional; o en la provincia en la delegacion o subdelegacidn de la SECOFI que
corresponda al Estado.

a) inscripcidén de una empresa integradora de nueva creacion.- Para constituir una
empresa integradora, por. primera vez hay que solicitar su inscripcién en el
registro nacional de empresas integradoras ante la SECOF! y llenar el formate
de solicitud.

Ademas debe presentar ante SECOF] los siguientes requisitos:

+ Escritoc mencionando el cbjetivo de la empresa integradora que se pretende
formar.

s Proyecto de viabilidad econdémico financiero

« Acta constitutiva

« Organigrama funcional

b) Refrendo del registro.- Sdélo para empresas integradoras que se hayan
constituido a partir del 7 de maye de 1993 y antes del 30 de mayo de 1985
deberan reafirmar su registro obtenido para io cual presentaran ante SECOFI
nuevamente el acta constitutiva, pero adecuada al decreto del 30 de mayo de
1995, especificamente con ias modificaciones previstas en el articulo 4,
ademas del proyecto de viabilidad econdmico-financiero y la cédula y oficio
mediante el cual la SECOF| autorizé la operacién de la integradora™ ™

3¢ Secretarfa de comercio y fomento industrial, Lo que usted desea conacer sobre las empresas
integradoras, México D.F., 1996
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2.1.5. PROYECTO DE ACTA CONSTITUTIVA

Una empresa integradora debe estar formada principalmente por socios que sean
personas fisicas o personas morales de tamafio micro, pequefic y mediano que
desarrollen una misma actividad econémica ya sea de indusiria, comercio y
servicios; o diferentes actividades economicas que tengan un proyecto de
negocios en coman,

"En cuanto al acta constitutiva que debe presentar la empresa integradora ante
SECOFI debe contener entre ofras los siguientes datos:

M La personalidad juridica propia, en cualquiera de las modalidades que fije la
legislacién correspondiente.

W Elcapital social que aportaran los socios, que minimo debe ser de $50,000.00

B Y la indicacién de que la aportacion de cada socio no debe exceder del 30% del
capital social. En casc de inversion extranjera, de acuerdo con la ley que
promueve la inversion nacional y regula la extranjera, esta podra ser hasta del

49% del 30% de la participacion por socic".”

2.1.6. PROYECTO DE VIABILIDAD ECONOMICO-FINANCIERO

La empresa integradora debera presentar ante la SECOFI, para efectos de
constituir una empresa integradora un proyecto de viabilidad econémice-financiero
que ostente la integracidén, y en el que se serale el programa especifico que
desarrollara la empresa integradora.

"Un proyecto de viabilidad econdémico-financiero debe contener, minimo los
siguientes puntos:

1.- Datos generales de iz empresa integradora
2.- Problematica actual de los socios.

3.- Objetivo principal de |a integracion.

4.- Estudios de preinversidon (en su caso).

5.- Inversion estimada.

6.- Financiamiento.

7.- Produccidon/comercializacion/servicios.

8.- Mercado.

9.- Posibilidades de exportacion.

10.- Administracién/estructura organizacional,
11.- Recursos humanos.

12.- Generacion de empleos.

13.- Etapas de realizacién del proyecto.

* Salinas de Gortari, Carles "Decreto que promueve la organizacion de empresas integradoras”,
Duario Oficial de la Federacitn, México, D.F. 7 de mayo de 1993,

52



ELABORADA POR : VERONICA EDITH ACEVEDO CARRILLO

14.- Responsable del proyecto”. *

Con referencia a este proyecto se puede decir que [as empresas integradoras que
se hayan constituido antes del 30 de mayo de 1995, tuvieron la obligacién de
presentario a mas tardar el 31 de diciembre de 1995.

2,1.7. MARCO LEGAL

Para hablar del marco legal que rige a las empresas integradoras es importante
mencionar el decreto que se publicd a raiz de! programa para la modemizacidn y
desarrollo de la industria micro, pequefia y mediana 1891-1994, el dia 7 de mayo
de 1993 en el Diario Oficial de la Federacion, modificado y vuelio a publicar el 30
de mayo de 1995.

Las rodificaciones hechas fueron las de proporcionar los elementos mas
adecuados a la realidad y a las necesidades de las empresas que ya se habian
asociado en un ndmero considerable, o bien, para adecuar los apoyocs concedidos
a las empresas integradoras y darles con esto mayor flexibilidad operativa,
facilidades administrativas y fiscales.

Juridicamente las integradoras deben constituirse, con las empresas integradas,
mediante la adquisicidn, por parte de estas, de acciones o partes sociales y en
donde dicha participacion accionaria de cada empresa asociada no podra exceder
al 30% del capital social de la empresa integradora, por lo que el minimo para
establecerlas serd de cuatro asociadas. Las empresas integradoras deberan
ademas, ser usuarias de los servicios que preste la integradora con
independencia de que éstos servicios se brinden a terceras personas.

2,1.8. VENTAJAS

"Las principales ventajas que se obtienen al formar una empresa integradora son
entre otras:

+ Las empresas se asocian para competir con eficacia en los mercados.

s Se mantiene la individualidad de los empresarios en las decisiones de su
empresa.

+ Los empresarios se dedican a producir, mientras las integradoras se encargan
de realizar otras actividades realizadas que requieren a los asociados.

» Se crean economias de escala derivadas de una mayor capacidad de
negociacién para comprar, producir y vender.

+ Se evita la duplicidad de inversiones, ai estar en condiciones de adquirir en
forma comun los activos fijos, incluso de innovar el parque industrial.

« Obtencién de materias primas e insumos en mejores condiciones de calidad,
precio y oportunidad de entrega.

¥ SECOFI, "Lo que usted debe saber sobre las empresas integradoras”, México, 1995
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+ Mayor capacidad de negociacion en los mercados de materas primas,
productos terminados, tecnologia vy financieros.

» Especializacian en determinados procesos y productos.

Disponibilidad de fuerza de trabajo calificada para el proceso productivo.

o Oferta de servicios especializados a bajo costo, en vitlud de que el
asociacionismo les permite la reduccion de costos.

+ Capacidad de adquirir tecnologia de alta productividad.

« Esta figura asociativa tiene la flexibilidad para adaptarse a cualguier actividad
econdmica.

» [as empresas asociadas, podran comprar desde una accién hasta el 30% del
capital social, sin menoscabo de los beneficios que ofrece ese esquema de
organizacion.

+ Las empresas integradoras fienen capacidad legal para comprar y vender por
cuenta y orden de sus socios, lo cual les permite obtener mejores condiciones
en el mercado, al realizar operaciones consolidadas.

s Se logra un mayor aprovechamiento de la capacidad instalada en la empresa
integradora y una diversificacion de los mercados, al permitir ingresos por la
venta de servicios a terceros, hasta por un 10% del total de sus ingresos”. ¥

2.1.9. POSIBILIDADES Y PROBLEMATICA ACTUAL

"Una de las preccupaciones del gobierno es que las micro, pequefias y medianas
empresas requieren el acceso al desarrolle industrial y comercial, equilibrado y
acorde a las estructuras econdmicas de! pais. Es precisamente el sector de la
economia productiva quien mas reciente los efectos de la crisis economica y de
los programas que no acaban por pasar del discurso politico a una solucién real.

Tal parece que el modelo ha encontrado tierra fértil en alguno de los empresarios
que ven en el "esquema" una forma de seguir dentro del campo productive.

Un modelo de empresa integradora es un modelo de agrupacion empresarial, es
un asociacionismo; los empresarios acostumbrados a trabajar en forma individual
deberan dejar su individualismo y tomar en consideracién las condiciones

econdmicas de el pafs y tratar de adaptarse z ellas". *

¥ idem, pag. 9
3 Mencarelli Maurizio, La experiencia internacional de la pequefia y mediana empresa, México 1996
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2.1.10. RESULTADOS EN MEXICO

Las empresas integradoras han tenido éxito en México, podemos decir que ia
agrupacidon empresarial a pesar de que no se conoce y que tenemos una
resistencia natural a trabajar en equipo por factores psicolégicos y de atavismos
sociales, estas aliahzas han funcionado. Hay que reconocer que México esta en
un sistema de economia globalizada, después de la firma del TLC, y considerando
que otros paises y consorcios lo han hecho para poder conquistar nuevos polos
de crecimiento y desarrollo, México no es la excepcion.

Si nos damos cuenta de cuales son los mecanismos para salir adelante vamos a
encoentrar que va a ser dificil seguir frabajando de manera individual, tenemos que
capacitarnos, buscar la organizacion y la produccién en conjunto porque es lo
tnico que nos puede permitir salir adelante, ademas serd la forma de obtener los
beneficios que el gobierno tiene que dar a las organizaciones empresariales para
facilitarles el camino, como es la carga impositiva.

Asi mismo podemos damos cuenta de que una estructura administrativa muy
delgada nos Heva a disminuir los costos y propiciar una empresa muy dinamica;
para logrario, debemos allegarnos fundamentalmente de expertos, es decir,
contratar los servicios especializados de quien se requiera para que ios beneficios
los obtenga la empresa.

Podemos ver que se instalan consorcios comerciales en donde ahora
encontramos de todo, éstos son el tipo de negocios que debemos tratar de que
nuestros micro y pequefios empresarios vean como modelo a imitar o de agrupar,
se nos debe ocurrir como hacer una competencia a estos negocios y esto serd
posible uniéndonos, trabajandc en equipo, buscando nuevas alternativas,
tecnologias y modelos de participacién en la industria y en el comercio.

Todo aquello que no pueda hacerse en forma individual podraé hacerse en
conjunto, todo depende de la imaginacién empresarial; porque unidos se tendra
mayar capacidad financiera que le permite a las empresas negociar mejores
condiciones con los proveedores.

El esquema de empresas integradoras es una alternativa realmente de éxito;
sobre todo, en que no se pierde la autonomia y el ejercicio de su respectivo
patrimonio, sino por el contraric se pone de acuerdo con los demds para
incrementarlos y defenderlo, se puede apreciar que la empresa integradora es
una alternativa que puede alcanzar nueves horizontes y objetivos.
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Si el empresario se convence de gue si se obtienen beneficios para comprar y
vender al incursionar en otras esferas de participacion generalizada, rapidamente
o demds se incorpora, se transmite la idea, la experiencia y los ejempios que
cunden, porque asi como estamos dispuesios a unirnos con los demas por tantos
golpes que hemos recibido en la practica, precisamente por esa razon viene la
desmoralizacién de la gente, hemos visto que la capacidad de adaptacion del
mexicano es muy loable.

Es cierto que ha habido fracasos de empresas integradoras que han tenido que
cerrar pero es como todo negocio, se frata de un modelo de organizacion que
empleza a tener experiencia y hay que enfender gue lo que tenemos gue hacer
ahora es promocionarle, difundirlo como una perspectiva de ayuda y beneficio y
que todos tenemos que imprimirle inteligencia y astucia para que nuestro pais
salga adelante.

2.2. ALIANZAS ESTRATEGICAS
2.2.1. ANTECEDENTES

Las alianzas estratégicas que se han realizado en dltimas fechas confirman lo
importante del tema, por elle se decidio incluirlo en la presente tesis. Durante
muchos anos vivimos en la oscuridad con respecto a este tipo de estrategias,
quiza por temor de no hacer una buena negociacion o tal vez por desconocimiento
del mismo,

La mayoria de las veces para lograr un cambio en las organizaciones se necesita
gque algo malo suceda para que nos veamos obligados a cambiar, esta grave
tendencia latincamericana de origenes culturales muy arraigados, nos esta
afectando al grado de que el atraso que tenemos con paises como Estados
Unidos, Inglaterra o Japén, entre otros es de aproximadamente entre 10 y 15
afios.

"Los elementos de conformacién de bloques econdmicos y de un fendmeno
dinamico vy acelerado de redistribucién internacional ampliamente conocido como
globalizacién son los siguientes:

# Una creciente productividad industrial derivada de los cambios tecnoldgicos.
Entorno de ella el desarrollo técnico de 1as comunicaciones ha facilitado la
interrelacion de los mercados, modificando los canales de distribucion.

& E| constante desarrollo de los servicios, en particular los vincuiados a la
informatica, telecomunicaciones y actividades del sector financiero.

W Relocalizacion de importantes actividades a partir de la mayor competencia y
especializacion de mercados nacionales o regionales, como en el caso de la
Unién Europea y Norteamérica a través del TLC
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B Division de los procesos productivos en subprocesos, que han conducido a un
aumento considerable en el comercio intraindustrial, como en los sectores
elecironico y automoloer.

Ello sin duda conduce a una mayor interdependencia, cooperacion, coardinacion y
concentracién no sélo entre las empresas sino incluso en el nivel de gobiernos
mediante acuerdos comerciales y lineamientos multinacionales bajo la tutela de
organismas como la Organizacion Mundial de Comercio {OMC) y Ja Organizacion
para la Cooperacién y Desarrollo Econdmicos, mejor conocida como la OCDE vy
de la que México es miembro activo desde 1994.” *°

Por otra parte, la falta de recursos financieros es un claro obstaculo para la
internacionalizacion de una empresa, ya que esta requiere asignar recursos
orientados a la exploracién en el exiranjero, y a la vez, formalizar una red de
contactos. Ofro elemento por considerar es que las empresas de menor tamario
no cuentan con la capacidad para gestionar préstamos en el mercado
internacional.

Nc obstante lo anterior, las empresas mexicanas - sobre todo las pequefias y
medianas - cuentan con una importante capacidad de adaptacién por su
flexibilidad preductiva, factor que les permite alcanzar con mayor rapidez
convenios de cooperacidn con firmas similares en estructura, asi como la
posibilidad de establecer acuerdos de subcontratacion con grandes empresas
para participar en mayores mercados,

Para pertenecer al primer mundo o por lo menos para sobrevivir en este mundo
globalizado, México debera cambiar su mentalidad, pensar en férmulas
innovadoras que le permitan crecer para depender menos del extranjero. Por eso
s conveniente pensar un poco mas alla, ampliando nuestras posibilidades, por
ejemplo con una alianza estratégica.

Pero "iqué es una alianza estratégica? primero gue nada surge por una
necesidad muy grande de mantenerse en el mercado y el segundo un deseo de
crecer.

2.2.2. DEFINICION

Las empresas pequefias y medianas estidn en desventaja con las grandes por lo
que se refiere a las economias de escala y acceso a capital, Para ellas se vuelve
fundamental formar alianzas, acuerdos de cocperacion y complementariedad con
firmas similares nacionales y de otros palses.

* Palencia Escalante Carlos, "Alianzas estratégicas y cooperacion empresarial’, Revista Ejecutivos
de Finanzas, 1998, Vol. 27, No, 7
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"En este contexto, la asociacion de empresas puede definirse como el
establecimiento de relaciones de largo plazo fundamentadas en la reciprocidad,
concertacion y busqueda comin de beneficios que contribuyan a alcanzar un
objetivo comun, es decir, que cada contraparte ofrezca fortalezas con el fin de
evitar riesgos y facilitar la realizacion de un proyecto en comun.

Las alianzas estratégicas como tactica entre empresas, abarca un nimero
importante de acuerdos ¢ convenios de complementariedad. Estos pueden ser:
acuerdos de licencias, patentes y marcas; franquicias; convenios de transferencia
de lecnologia y asociaciones para investigacion y desarrollo; acuerdos de
produccion, distribucién y comercializacion; contratos de subcontratacion de
procesos industriales; convenios en materia de asistencia técnica y el

establecimiento de coinversiones™.®

2.2.3. OBJETIVOS
“Una alianza estratégica puede servir para;

M Salvar a la empresa de una quiebra.

W Incrementar el porcentaje de participacion,

W Ampliar el mercado.

& Complementar fa gama de servicios.

m Encontrar ef verdadero nicho de mercado.

m Incrementar considerablemente las ventas y, por tanto, las utilidades.
m Expander el mercado al plano internacional.

M Reforzar las estrategias de ventas.

m Mejorar los productos™ '

2.2.4. CLASIFICACION

"Algunos ejemplos de alianzas estratégicas pueden ser:

2.2.41. Sociedad comercial

Es una unidn comercial que no implica una sociedad accionaria, es decir, que no

$e unan por compra-venta de acciones, sino por estrategias de comercializacion
en sus preductos.

“idem, pag. 19
*' Godmez Hemandez, Luis "Alianzas estratégicas: “aliarme yo, con quién ¥ para qué?" Revista
Administrate Hoy, 1997, Vol 4, No. 38
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2.2.4.2. Sociedad utilitaria

Este tipo de sociedad no implica al capital social de ninguno de los participantes,
se refiere (nicamente a la unidn comercial, en donde las utilidades generadas por
la union son repartidas proporcionalmente de acuerde con lo pactade en la
negaociacién.

2.2.4.3. Sociedad accionaria

En este caso si interviene ia compra-venta de acciones, determinando qué
porcentaje sera pagado para cada una de las partes de la negociacion

2.2.4.4. Programas de promocion conjunta

Estos pueden llevarse a cabo exclusivamente cuando se planea lanzar una
promocion por un tiempo o volumen determinado. Sélo se unen los productos y se
dividen gastos y utilidades proporcionalmente.

2.2.4.5. Union por servicios complementarios

Cuando se tienen productos que requieren de servicio especializado y el que los
vende no [os tiene, puede aliarse con alguna empresa que de este servicio,
complementandose y actuando s6lo en los casos especificos que 1o requieren.
Puede funcionar también en el caso de servicios aéreos o turisticos; en la venta
de equipo de computo y servicios de mantenimiento o programaciéon, etcétera y
pueden ser temporales o permanentes.

2.2.4.6. Alianza institucional

Se da entre instituciones educativas superiores y empresas de determinado giro
para fomentar la capacitacién productiva, en la que los estudiantes universitarios
reciben la oportunidad de practicar dentro de una empresa, ayudandoles a
implementar un sistema, un programa de cémputo, etcétera, vy la empresa recibe
el beneficio de la reduccion de gastos en su avance tecnologico.
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2.2.4.7. Programa de unificacion

Aqui se conjuntan varias empresas de productos diferentes que no compiten entre
si, guienes unen su cartera de clienfes compartiéndolas para implementar un
programa de cupones de descuento que entregan a los consumidores,
obsequiandoles dichos cupones para incentivar la compra de sus socios
comerciales. En vez de dar un descuenio directo en sus productos, entregan un
cupdn de descuento que reciben en la compra de ofros articulos. Todos participan
de los beneficios de acuerdo con sus posibilidades, ya que cada quien decide los
descuentos que ofrecera” *?

2.2.5. CRITERIOS BASICOS PARA SU IMPLANTACION

"Los 10 principios basicos de negociacion al realizar una alianza estratégica son;
1.- Que sea un giro suplementario o complernentario.
2.- Que haya homologacion de objetivos.

3.- Especificacion del trabajo a realizar.

4 - Definicidn de responsabilidades.

5.- Compatibilidad de caracteres de los duefios.

8.- Especificacion de participaciones y condiciones.
7.- Planeacion estratégica del negocio.

8.- Establecimiento de controles y mediciones.

9.- Andlisis de resultados.

10.- Replaneacion o continuacion de estrategias.

El nuevo concepto de competitividad consiste en mejorar los sistemas de
produccién, comercializacion y negociacién, dentro de las cuales se encuentran
las alianzas estratégicas. Aquellas empresas que puedan perder su mercado
deberdn pensar muy seriamente en aplicar esta estrategia, antes de que sea
demasiado tarde". *®

2.3. COMPARACION CON EL OUTSOURCING

Después de conocer a fondo lo que es una empresa integradora y lo que
entendemos por una alianza estratégica deduzco que el outsourcing puede
parecerse a ambas, pero se diferencia por puntos muy importantes:

- El outsourcing puede darse entre empresas de diferentes tamafios y no sdlo
entre empresas micro, pequefias y medianas como o hacen las empresas
integradoras.

2 Gomez Hemandez, Luis "Alianzas estratégicas: 'aliarme yo, con quién y para qué?" Revista
Administrate Hoy, 1997, Vol 4, No. 38
*¥ Idem, pag 45.



ELABORADA POR : VERONICA EDITH ACEVEDG CARRILLO

- El outsourcing puede considerarse un tipo de alianza estratégica, pero considero
que la alianza busca a la larga que cada uno de los participantes se dedique a su
area con el fin de disminuir competencias y pertenecer a una economia
globalizada; en cambio, &l outsourcing busca sélo complementar un servicio con el
fin de enfocarnos a nuestro giro.

- las empresas integradoras implican necesariamente una participacién
accionaria entre las empresas que la integran, con el ofusourcing no es necesario
puesto que cada uno se dedica a vender sus productos © servicios sin tener una
participacion accionaria.

- Las empresas integradoras ya estan regutadas en nuestro pais como una forma
mas de organizacion, en cambio el outsourcing es sélo una practica empresarial.

- Las empresas integradoras surgieron por un decreto presidencial como una
opcidon de supervivencia para las empresas micro, medianas y pequefias
empresas en nuestro pais; en cambio, el otusorcing es adoptado Gnicamente por
las experiencias que experimentaron nuestros paises vecinos.

- Especificamente el outsourcing es la subcontratacion de servicios
especificamente, sin embargo una alianza ¢ uha empresa integradora no
necesariamente se refiere a servicios, puede ser un intercambio de productos,
materias primas, recursos financieros, humanos, en fin todo tipo de intercambio se
puede dar entre ellas.

- El tratamiento legal que se da es muy diferente; las empresas integradoras se
registran ante la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial elaborando un acta
constifutiva de la nueva sociedad - la empresa integradora - como si fuera unha
entidad independiente de sus integradores, con capital y personalidad juridica
propias, es decir, surge una nueva scciedad con el fin de conjuntar recursos para
beneficio comin de sus integradores; por otro iado, el outsourging Gnicamente es
un contrato que estipula una venta de servicios como cualquier otre estipulando
las obligaciones y los derechos que tienen los contratantes.

- Las empresas integradoras como cualquier otra sociedad estipula en su acta
constitutiva la duracién de la misma que por lo regular es de noventa y nueve
afios, el outsourcing en su caracter de contrate puede estipular una relacion
permanente o temporal; siendo en la mayoria de los casos por un periodo medio y
con su posible prorroga en vista de los resultados obtenidos. Esto se hace para
que el cliente no dependa directamente del proveedor y éste pueda hacer alguna
presién en su cliente.
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CAPITULO TRES
ANALISIS FINANCIERO

El presente capitulo tiene como finalidad proporcionar ias bases contables y
financieras que nos permitirdn analizar la viabilidad del outsourcing traducido en
aspectos monetarios para observar si €s una buena alternativa para nuestras
empresas hoy en dia y ver de una forma tangible cudles son los beneficios que se
obtienen.

Para ellc es necesario que establezcamos qué son y cudles son los estados
financieros basicos de las empresas asi como el analisis financiero que se obtiene
de ellos y las decisiones gque podemos tomar con base en éste andlisis, por lo
tanto veremos a continuacidon todos y cada uno de los conceptos mencionados.

3.1. CONCEPTO DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

Entiéndase por estado financiero, “el documento suscrito por una enfidad
econémica y en el cual se consignan datos valuados en unidades monetarias,
referentes a la obtencion y aplicacion de recursos materiales, formulados a una
fecha o periodo determinados"*.

Dicho concepto permite inferir que fos estados financieros;:

1. Muestran la forma a través de la cual las entidades econémicas han conjugado
los recursos disponibles para la consecucion de sus objetivos,

2. Muestran, a través de los valores monetarios que consignan, la eficiencia de la
direccion de la entidad econémica, en la administracién de los recursos materiales
que le fueron encomendados.

Desde luego, la informacion presentada en los estados financieros se encuentra
influida por los Principios de Contabilidad, sus Reglas de Aplicacion y el Criterio
Prudencial regido por el profesional que la prepard.

3.2. OBJETIVO DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

“Los Estados Financieros Bésicos deben cumplir el objetivo de informar sobre la
situacion financiera de la empresa en cierta fecha y los resultados de sus
operaciones y los cambios en sy situacion financiera por el periodo contable
terminado en dicha fecha. De aqui se desprende que los estados financieros
basicos comprenden el balance general o Estado de situacion Financlera, los
Estados de Resultados, de Variaciones en el Capital Contable y de Cambios en la
Situacidn Financiera y las notas que son parte integrante de los mismos.

* Perdomo Moreno "Contabilidad I* Editonal ECASA, 1880
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Los estados financieras son un medio de comunicar informacién y no son un fin,
ya que no persiguen el tratar de convencer al lector de un cierto punte de vista ©
de la validez de una posicion.

Dado que son un medio de transmitir informacion v que:

a) Los requerimientos de informacion pueden ser muy diferentes seqgin las
personas gue tengan interés en una empresa;

b) Ciertas personas tiene facultades para obtener la informacion que les interesa y
en la forma en que les es conveniente, tal como la administracion, el fisco y ciertos
acreedores, y

¢) Se desconoce quién es el resto de las personas con interés en la empresa.

Los estados financieros deben ser capaces de transmitir informacion que satisfaga
al usuario general de la empresa, y deberan servirles para:

* Tomar decisiones de inversién y de crédito. Los principales interesados al
respecto serian los que puedan aportar financiamiento, como capital o crédito a la
empresa, Este grupo estara interesado en medir la capacidad de crecimiento y
estabilidad de la empresa y su redituabilidad, para asegurar su inversion, la
obtencion de un rendimiento y la recuperacion de esta inversion.

* Aguilatar la solvencia y liquidez de la empresa, asi como su capacidad para
generar recursos. Aqui tendrdn interés los diversos acreedores, principalmente
quienes han otorgado préstamos, asi como los propietarios, quienes quieren
medir el posible flujo de dinero hacia ellos derivado de los rendimientos.

* Evaluar el origen y las caracteristicas de los recursos financieros del negocio, asi
como el rendimiento de los mismos. En esta area el interés general, pues todos
estan interesados en conocer de que recursos financieros dispone la empresa
para llevar a cabo sus fines, como los obtuvo, como los aplicd, y finalimente que
rendimiento ha tenido y puede esperar de ellos.

* Por iltimo formarse un juicio de ¢omo se ha manejado el negocio y evaluar [a
gestion de la administracion, a través de una evaluacion global de la forma en que
ésta maneja la rentabilidad, la solvencia y capacidad de crecimiento de la
empresa,

Se entiende que se satisface al usuario general de la informacion, si los estados
financieros son suficientes para que una persona con adecuados conocimientos
técnicos, pueda farmarse un juicio, entre otros sobre:
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a) El nivel de rentabilidad;

b) La posicion financiera, que incluye su solvencia y liquidez;
¢) La capacidad financiera de crecimiento; y

d} El flujo de fondos.

Por medic de esta informacion v de oftros elementos de juicio que sean
necesarios, el usuario general podrd evaluar el futuro de la empresa y tomar

decisiones de caracter econémico sobre la misma”.*®

3.3. CARACTERISTICAS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

“Las caracteristicas de los estados financieros deben ser las que correspondan a
la informacion contable, tal como se indican en el Boletin A-1 , "Esquema de la
teoria basica de la contabilidad financiera”, que son:

UTILIDAD.- Su contenido informativo debe ser significativo, relevante, veraz y
comparable, y deben ademas ser oportunos.

CONFIABILIDAD.- Deben ser estables (consistentes), objetivos y verificables,

PROVISIONALIDAD.- Contienen estimaciones para determinar la informacion,
que corresponde a cada periodo contable.

Las caracterisitcas de la informacién contable son antecedentes de la teoria de la
contabilidad financiera. Estas caracteristicas las produce el proceso de
cuantificacién, cuya operacidén especifica es o queda establecida en la teoria
misma. La teoria abarca, por lo tanto, yendo hacia atras desde la informacion
hasta los datos, pasando por ¢! proceso de transformacién que éstos sufren para
convertirse en aquélla. La entrada cde datos al sistema debera estar disefiada en
funcién de los fines informatives del mismo, lo que implica que sélo una parte de
la realidad es de interés como objeto de estudio y se retiene para su manejo y
presentacién comao informacion,

La caracteristica esencial de los estados financieros seré por tanto el de contener
la informacion que permita evaluar el presente y servirnos de base para proyectar
el futuyo de la empresa y tomar decisiongs de caracter econdrmico sobre la misma,
sin omitir informacion basica ni incluir informacion excesiva que los pueda hacer
confusos. Para ello deberén ser objetivos e imparciales, a fin de no influenciar ai
lector a aceptar cierto punte de vista o 1z validez de cierta posicion, respondiendo
asi a las caracteristicas de confiabilidad y veracidad de la informacion financiera.

** Pricneipios de Contabilidad Generalmente Aceptades, IMCP, Editonial McGraw-Hill
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Con objeto de que los estados financieros basicos tengan estas caracteristicas, se
preparan de acuerdo con Principios de Contabilidad Generaimente Aceptados.
Consecuentemente las transacciones y eventos econdmices efectuados por la
empresa, son cuantificadas y reveladas de acuerde con los principios de
contabilidad y reglas particulares que se han esiablecido al respecto.

En este contexto los estados financieros basicos son histdricos porgue informan
de hechos sucedidos y son parte del marco de referencia para que el usuario
general pueda ponderar el futuro. Sin embargo no son el Gnico elemento que sirve
para ello, ya que se requiere de informacion sobre aspecios de la economia,
situacion politica, laboral, etc., para efectuar una evaluacion razonable,

3.4. CLASIFICACION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS
Los estados financieres se clasifican en basicos y accesorios.

3.4.1. ESTADOS FINANCIEROS BASICOS

Los Estados Financieros Basicos o Principales, son aquellos que proporcionan la
informacion fundamental sobre !a Situacion Financiera y los resultados de una
entidad econdmica.

Los estados financieros basicos son:

Estado de Posicion Financiera. El Estado de Posicion Financiera o Balance
General, muestra la situacién financiera de una entidad econdmica a una fecha
determinada, mediante la relacién de sus recursos, obligaciones y patrimonio,
debidamente valuados en términos monetarios.

Cstado de Resultados. El Estado de Resultados o Estado de Pérdidas vy
Ganancias, muestra la utilidad o pérdida obtenida por la entidad econdtnica
durante un pericdo determinado, mediante la relacidon de los elementos que le
dieron origen, debidamente valuados en térmings monetarios.

Estado de Variaciones en el Capital Contable. Es e! Estado Financiero gue
muestra los cambios en la inversion de los propietarios, durante el periodo.

Cuando durante un lapsc determinado el capital social de una empresa no ha
sufride modificacién puede eliminarse del estado el renglon del capital sccial y
solo incluir los cambios en las utilidades retenidas y se le denomina Estado de
Utllidades retenidas.

Estado de Cambios en la Situacién Financiera. Es un Estado Financiero que

indica cémo se modificaron los recursos y obligaciones en la empresa en el
periedo.
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El objetivo de este estado es proporcionar informacion relevante y condensada
relativa a un periodo determinado, para que los usuarios de los estados
financieros fengan elementos adicionales a los proporcionados por los otros
estados financieros para:

A) Evaluar la capacidad de la empresa para generar recursos.,

B) Conocer y evaluar las razones de las diferencias entre la utifidad neta y los
recursos generados o utilizados por la operacion.

C) Evaluar la capacidad de la empresa para cumplir con sus obligaciones pra
pagar dividendos, y en su caso; para anticipar la necesidad de obtener
financiamiento.

D) Valuar los cambios experimentados en la situacidn financiera de la empresa
derivados en transacciones de inversién y financiamiento ocurridos durante el
periodo.”.*®

3.4.2. ESTADOS FINANCIEROS ACCESORIOS.

Los Estados Financieros Accesorios o Secundarios, son aquellos que, derivados
de los Estados Financieros Basicos, proporcionan informacion analitica o de
detalle sobre éstos.

Los Estados Financieros Accesorios son:
Estado de Costo de lo Vendido.

Estado de Costo de Preduccion.

Estados especiales.

3.5. INFORMACION COMPLEMENTARIA A LOS ESTADOS FINANCIEROS
3.5.1. OBJETIVOS

La informacién complementaria a los Estados Financieros a través de Notas
Aclaratorias tiene como objetivos:

a) Permitir dar a conocer con amplitud datos que no es posible incluir en los
rubros propios de los Estados Financieros, cuya falta puede producir graves
defectos de la informacién e inducir a la informacion de juicios erréneos.

b) Complementar el requisito que deben [levar los Estados Financieros que se
resumen a los siguientes: ser correctos y completos, ser exactos en sus cifras,
haber aplicado los Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados.

“ Elizondo Lopez Arturo, Contabilidad |, ECASA, pag 20
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¢) Proporcionan la informacién que es esencial para el mejor entendimiento de la
posicién y de los resultados financieros de la empresa.

3.5.2. CLASIFICACION
Pueden elaborarse en base al tipo de informacion complementaria;

1. Que amplian el contenido de los saldos presentados

a) Condiciones reales de activo

b) Condiciones reales de pasivo

¢) Condiciones reales en las creaciones de reservas y
fondos

d} Condiciones reales de capital 0 patrimonio

2. Que informan sobre conceptos o sifuaciones que nos muestran los saldos
presentados.
a) Factibilidad de la aparicion de pasivos contingentes
b) Falta o inconsistencia de la aplicacion de los
Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados.
c¢) Hechos importantes posteriores.

3.6. USUARIOS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

“Entiéndase por usuarios de los estados financieros aquellas personas fisicas o
morales, interesadas en la marcha financiera de las entidades econdémicas.

Los usuarios se clasifican en internos y externos, segln paricipen o no
directamente en el desarrollo de la entidad.

3.6.1. USUARIOS INTERNOS:

1.Propietarios. Los duefios, socios o accionistas requieren conocer la
redituabilidad de su inversién.,

2. Funcionarics. Los directivos necesitan elementos de juicio para fomar
decisiones acertadas que encaminen a la entidad hacia el logro de sus objetivos.

3. Trabajadores. Los empleados y obreros demandan informacion financiera que
les permita verificar el correcto reparto de utilidades.

3.6.2. USUARIOS EXTERNOS:
1. Acreedores. Los proveedores, instituciones bancarias y en general, todos los

acreedores de la entidad econdmica requieren de datos para el otergamiento,
ampliacién o suspensién de créditos.
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2. El Estado. Las autoridades hacendarias necesitan informacién financiera para
verificar el pago de los impuestos. También interesan al estado, datos para la
formulacion de cuadros estadisticos.

3. Inversionistas. Los inversionistas pofenciafes consideran la conveniencia de
invertir con base en la informacion que les proporcionan los estados financieros.

3.7. LIMITACIONES DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

Los estados financieros no proyectan todos los aspectos de caracter econémico
que afectan a una entidad.

Quedan excluidos del cuerpo de los estados financieros, los siguientes aspectos
gue no son valuables en unidades monetarias:

1. Capacidad de la administracion.

2. Ubicacidn fisica de la entidad, respecto a fuentes de abastecimiento.
3. Eficiencia de los transportes.

4. Condiciones del mercado.

5. Condiciones de la rama industrial.

6. Régimen fiscal.

Por otra parte, los valores representados en los estados financieros no son
absolutos, ya que muestran conceptos valuados en unidades monetarias, las
cuales se encuentran sujetas a constantes fluctuaciones.

Esto obliga en ciertos casos a completar la informacién financiera con datos
econdémicos extracontables.™’

3.8. ANALISIS FINANGIERO

“El analisis financierc es una disciplina en evolucion que refleja la investigacion
realizada en el pasado. Los primeros programas de investigacién se concentraban
sobre el estudio del comportamiento de los cambios en los precios del mercado,
tomados en forma aislada. a medida que mejoran los registros de las sociedades
de capital, se relaciond los precios con las variables tales como utilidades o
ventas.

Hoy en dia se incorporan al analisis de los precios de los valores, informaciones
de caracter tanto financiero como econdmico, el andlisis financiero moderno
puede emplear un juego entero de ecuaciones para describir los diferentes
mercados gue influyen sobre las actividades de la sociedad, resolviendo en forma

‘7 |dem, pag 42-46
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conjunta estas ecuaciones, el analista puede desarrollar una mejor comprension
de la estructura de una empresa.

El analisis financiero como disciplina tiene sus raices en los principios contables
aptlicados sobre bases consistentes a los estados financieros de una empresa.
Posteriormente se desplaza hacia un estudio del entorno socioecondmico en el
que ésta opera para asi tener un pancrama mas completo de su competitividad y
posicion dentro del mercado.

Ef andlisis de razones financieras emplea datos financieros tomados de los
estados financieros basicos; por ello es 0fil empezar con una revision de los
infformes contables y llevar a cabo una cuidadosa evaluacidon de la posicion de la
empresa y, sobre esa base, trazar un plan para las operaciones futuras, tomando
en cuenta, el desarrollo del sector econdmico al cual pertenece la empresa, asi
como en el entorno macroecondmico, es decir, a nivel pais.

3.9. METODOS DE ANALISIS FINANCIERO

Las funciones mecanicas o propositos de los métodos de analisis financieros son:
simplificar las cifras y sus relaciones, para hacer factibles sus comparaciones.

Simplificar las cifras y sus relaciones es el primer paso que debe darse para
facilitar la comprension de su importancia y significado. La simplificacion cambia
la forma de expresion de las cifras y de sus relaciones, pero no de su valor.

Existen dos clases de analisis o comparaciones: las verticales y las horizontales.
El andlisis vertical se hace entre el conjunto de estados financieros pertenecientes
a un mismo periodo, y son comparaciones horizontales las que se hacen entre los
estados financieros pertenecientes a varios periodos.

En las comparaciches horizontales la consideracién y debida ponderacion del
tiernpo tiene mucha importancia, porque el tiempo es la condicion de los cambios,
y como en las comparaciones histéricas lo que se desea mostrar son los cambios,
y éstos se efectlan progresivamente en el transcurso del tiempo, habra necesidad
de referirios a fechas.

La simplificaciéon y la comparacion de las cifras y de sus relaciones se hace
mediante la aplicacién de métodos estadisticos, pero de éstos métodos,
generalmente se emplean los mas simples, por satisfacer las necesidades
utilitarias de los negocios.
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3.9.1. EL ANALISIS VERTICAL: PORCIENTOS INTEGRALES

Este método se aplica para analizar un estado financiero a fecha fija o
correspondiente a un periodo determinado.

El procedimiento de porcientos integrales consiste en la presentacion del
contenido de los Estados Financieros a una misma fecha o correspondiente a un
mismo periodo, en sus elementos o partes integrantes, con el fin de poder
determinar la proporcion que guarda una de elias en relacién con el todo.

"Toma como base este procedimiento, el axioma matematico gue se anuncia
diciendo que ef tode es igual a la suma de sus partes, de donde al todo se le
asigna un valor igual al 100% vy a las partes un porciento relativo (Perdomo
Moreno)"

Su aplicacion puede enfocarse a Estados Financieros como el Balance General o
Estado de Situacicn Financiera, e! Estado de Resultados, etc. Este procedimiento
facilita la comparacion de los conceptos de las cifras gue componen los estados
financieros de una empresa con los conceptos y las cifras y los estados
financieros de empresas similares a la misma fecha o al misme periedo, con lo
cual se podra determinar la situacion de nuestra empresa.

3.9.2. EL ANALISIS HORIZONTAL: AUMENTOS Y DISMINUCIONES

Este método se aplica para analizar dos estados financieros de fa misma empresa
a fechas distintas o0 correspondiente a dos periodos o ejercicios.

El procedimiento de aumentos o disminuciones o procedimiento de variaciones,
como también se le conoce, consiste en comparar los conceptos homogéneos de
los estados financieros a dos fechas distintas, obteniende de (a cifra comparada y
la cifra base una diferencia positiva, negativa ¢ neutra,

Este procedimiento torna come apoye los siguientes puntos:
a) Conceptos homogéneos
b} Cifra comparada

c) Cifra base y,
d) Variacion, pudiendo ser ésta positiva, negativa o neutra.
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La aplicacion de este procedimienio puede enfocarse a cualquier estado
financiero, sin embargo deben cumplirse los siguientes requisitos seglin nos dice
el C.P. Perdomo Mareno:

a) Los estados financieros deben corresponder a la misma empresa.

b) Los estados financieros deben presentarse en forma comparativa.

c) Las normas de valuacion deben ser las mismas para los estados financieros
que se comparan,

d) Los estados financieros dinamicos que se comparan deben corresponder al
mismo periodo o gjercicio.

e) Debe auxiliarse del estado de origen y aplicacion de recursos.

f} Su aplicacién generalmente es en forma mancomunada con otro procedimiento
compe ef de tendencias.

g} Este procedimiento facilita a la persona o personas interesadas en los estados
financieros, la retencidn en su mente de las cifras obienidas, o sea las
variaciones, puesto que simpliicamos las cifras comparadas y las cifras base,
concentrandose el estudio a la variacién de las cifras.

Una precision en el método es el de obfener una setie de cifras o valores
absolutos. Este procedimiento consiste en ordenar cronoldgicamente la serie de
cifras absoiutas de los distintos renglones homogéneos de los estados financieros
de una empresa determinada.

Asimismo, este procedimiento se aplica a cualquier estado financiero, obteniendo
Gnicamente una simple apreciacion de ios cambios de las cifras de los estados
financieros.

3.10. LAS RAZONES FINANCIERAS O INDICES FINANCIEROS

Las razones simples son las herramientas de analisis financiero mas conocidas y
ampliamente utiizadas. Cada una de ellas expresa la relacion matematica entre
una cantidad y otra; su calculo es una operacidn aritmética sencilla pero su
interpretacitn es una cuestiéon mucho mas compleja,

Por razén se entiende: “la relacién de magnitud que existe entre dos cifras que se
comparan entre si". Este procedimiento consiste en deferminar las diferentes
relaciones de dependencia que existen al comparar aritméticamente las cifras de
dos o mas conceptos que integran el contenido de los estados financieros de una
empresa.
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Para que la razén financiera sea relevante debe expresar una relacién que tenga
significacion y estas herramientas de andlisis en la mayor parte de los casos
proporciona claves y sintomas de las condiciones que hay detras, adecuadamente
interpretadas por el analista pueden indicar el camino hacia areas que requieren
una investigacion y un examen mas profundos. También puede revelar refaciones
y bases de comparacién que muestran condiciones y tendencias imposibles de
detectar mediante inspeccién de los componentes individuales que integran una
razon financiera.

El analista debe ser capaz de ajustar los factores presentes en una relacidn a la
forma y dimension que probablemente tendran en el futuro y también conocer los
conceptos que incluiran esas razones en el futuro.

Asi pues, en el andlisis final, la utilidad de las razones depende por completo de
que sean interpretadas con inteligencia y destreza y este es el aspecto mas dificil
del analisis de razones.

En cuanto a los factores que afectan a las razones, ademas de las condiciones
internas de operacion, el analista debe tener en cuenta otros factores que pueden
influenciartas, como por ejemplo las condiciones economicas generales, la
situacion del sector, las politicas de la direccion y los principios de contabilidad,
De igual manera, las relaciones o medidas similares como los indices de
tendencias o las relaciones porcentuales, debe existir la seguridad de que las
cifras que intervienen en los calculos son validas y uniformes, ya que e significado
de estas depende de la validez de las cifras que intervienen en su calculo. Asi,
cuando los controles internos de una compafia no permiten confiar en el sistema
contable asl, las razones basadas en esas cifras tampoco son confiables.

En cuanto a la interpretacion de razones, estas deben analizarse e interpretarse
con mucho cuidado porque los factores que afectan al numerador pueden
correlacionarse con las que afectan al denominador. Asi, por ejemplo, es posible
mejorar la razén de gastos de operacién a ventas reduciendo costos que actian
comao estimulos de las ventas.

Hay que tener en cuenta iguaimente que muchas de ellas comparten importantes
variables con otras, lo que las hace variar y estar influidas por los mismos
factores, por eso es necesario utilizar toedos los datos existentes para diagnosticar
determinada situacién. Deberemos recordar que as razones, como la mayor parte
de ta relaciones en el andlisis financiero, no son significativas por si solas y sélo
pueden interpretarse comparandeolas con razones antericres de la misma
empresa, algln estandar preestablecido o razones del sector econdmico, La
amplitud de una razén a lo largo del tiempo es significativa como también 1o es su
tendencia.
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3.11.LAS RAZONES SIMPLES

En el procedimiento de razones simples se aplican razones geométricas,
suponiendo que las relaciones de dependencia son las que tienen verdadera
importancia y no los valores absolutos que de las cifras de los estados financieros
pudieran obtenerse.

El procedimiento de razones simples empleado para analizar el contenido de los
estados financieros, es Gtil para indicar:

a) Puntos débiles de una empresa.

b) Probables anomalias.

¢) En ciertos casos, como base para formular un juicio personal.

El nimero de razones simples empleadoc que pueden obtenerse de los estados
financieros de una empresa es ilimitado, algunas con significado practico, otros sin
ninguna aplicacion, corresponden al criterio y sentido comin del analista
determinar el nimero de razones simples con significado practico.

Asimismo, en la aplicacion del procedimiento, el analista debe tener cuidado para
no determinar razones que no conducen a nada, es decir, se deba definir cuales
son los puntos o las metas a las cuales se pretende [legar y, con base en esto,
tratar de obtener razones con resultados positivos; el nimero de razones a
obtener, variara de acuerdo con el objeto en particular gue persiga el analista.

Cada tipe de anilisis tiene un propdsito o un uso que determinara las razones
financieras que deberemos usar.

Segin el libro de Finanzas en Administracion nos dicen sus autores que las
razones financieras se dividen en grupos:

1. Razenes de liquidez. Miden la capacidad de la empresa para satisfacer las
obligaciones que venzan a corto plazo.

2. Razones de apalancamiento financiero. Miden el grado en que la empresa ha
sido financiada mediante deudas.

3. Razones de actividad. Miden la eficacia con la cual la empresa usa sus
recursos.

4. Razones de rentabilidad. Miden la eficacia de la administracion y como se
muestra en los rendimientos que se han generado con las ventas y la
inversién.

5. Razones de crecimiento. Miden la capacidad de la empresa para mantener su
posicién econdmica en el crecimiento de la economia y de la industria.
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6. Razones de valuacidn. Miden la capacidad que tiene [a administracion para
crear valores de mercado en exceso de los desembolsos del costo de la
inversion. Las razones de valuacién son la medida mas completa del
desempefio, en tanto que reflejan las razones de riesgo (las dos primeras) y
las razones de rendimienio (las tres siguientes). Las razones de valuacidn
tiene gran importancia, puesto que se relacionan directamente con la meta de
maximizar el valor de la empresa y la riqueza de los accionistas.”

Si ejemplificamos algunas de las razones financieras mas usadas tenemos :

» Razodn circulante: se calcula dividiendo los activos circulantes entre los pasivos
circulantes

+ Razdn de prueba del acido; se calcula deduciendo los inventarios de los
activos circulantes, dividiendo este resultado entre los pasivos circulantes.

« Deuda total a2 activos totales: se calcula dividiendo el pasivo total entre el
activo total.

+ Rotacidn del inventario: Se calcula dividiendo las ventas entre el inventario.

s Rotacion de activo fijo: Se calcula dividiendo las ventas entre el activo fijo neto,
es decir, el activo total menos las cuentas de depreciactén correspondientes.

Podriamos mencionar muchos ejemplos de razones financieras pero, como ya
mencione, el analista financiero puede utilizar todas aquellas que su resultado sea
eficiente para el analisis de sus cifras.

Con éste capitulo se did un panorama contable de lo que es el andiisis financiero
y los aspectos que vamos a relacionar con el tema de la presente tesis, el
outsourcing, dentro de un ente econdmico. Todo ello, para determinar si el
outsourcing es o no una alternativa viable para todos aquellos tomadores de
decisiones.
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CAPITULO CUATRO
IMPACTO FINANCIERO QUE SE TIENE AL ADOPTAR EL
OUTSOURCING

En el capitulo anterior establecimos los concepios basicos de los estados
financieros , asi como del analisis que se hace de ellos, en el presente trataremos
de exponer de forma breve cudl es el impacto que se tiene al adoptar el
outsourcing dentro de una entidad, los motivos que nos llevan a adoptarlo e
incluso los mitos que existen a su alrededor.

Todo ello nos permitira conocer mas a fonde el cutsourcing pero desde un punfo
de vista financiero y su repercusion que tiene en la empresa.

4.1. ; POR QUE ADOPTAR EL OUTSOURCING?

La decision de cambiar a una practica de outsourcing debe seguir un intenso
estudio de la situacion actual de ia compafia, ya que aunque parezca a primera
vista una solucion ideal para todos los problemas de una compafia, no es
aplicable para todos los casos. Si no se mantiene un estricto control sobre quién
ofrece el outsourcing definiendo metas y guias de interaccién entre el prestador
de outsourcing v la empresa cliente (contratante), externalizar la funcion a
subcontratar puede ser una solucién muy costosa y contraproducente.

El estudio que se propone para conocer si las necesidades de la empresa
corresponden a la implantacion de servicios de outsourcing consta de dos partes:

"La primera es una serie de indicadores sobre el desempefio actual de la
empresa, a partir de la cual se puede definir si ésta es candidata para contratar
servicios de outsourcing. La segunda parte es una metodologia de varios pasos
en la cual se pretende autoconocer a la empresa en todas sus dreas,
sinceramente con ella de manera que sean expuestas las fallas y las metas, para
finalmente evaluar los esquemas de outsourcing basandose en los resultados
obtenidos".**

Los siguientes indicadores pueden tomarse como una serie de preguntas sobre el
desempefio de nuestros departamentos con la finalidad de conocer las partes
fuertes y débiles del area.

- Carga de trabajo

- Tiempo y esfuerzo requerido para obtener resultados satisfactorios.

- Grado de dependencia de la empresa en cuanto a fines competitivos.

- Costos de mantenimiento de sistemas antiguos.

4 M.J. Major, "Who's minding the stare?"; Midrange Systems; 1993
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- Necesidad de cambio estructural.
- Flexibilidad del departamento ante cambios bruscos del mercado.
- Grado de confidencialidad.

Después de desarrollar y discutir cada uno de estos puntos, se fiene una visidn
amplia sobre el desempefio, lo cual ayudara en la siguiente parte: sincerarse con
las empresas de manera gue el estudio sea honesto y logre deferminarse si en
realidad es necesaria la contratacion de servicios de outsourcing.

A continuaciéh se muestran una serie de pasos que complementaran el estudio,
va que al Ultimo se ponen en contienda los servicios de outsourcing , una vez
analizada ia situacion actual, ias fallas y demas.

4.2, METODOLOGIA APLICADA ANTES DE ADOPTAR EL OUTSOURCING

Si bien existen muchas buenas metodologias, sabemos que no son aplicables al
100% de los casos ya que la posibilidad del outsourcing en una comparfiia, es
analizada de manera muy particular y siguiendo los propios objetivos corporativos
U organizacionales de esta, ademas depende del servicio que se esté vendiendo.
De cualquier forma es necesaria una guia que permita evaluar lo que el prestador
de servicios estd ofreciendo, para establecer un acuerdo en términos vy
condiciones veniajosos para ambas paries {clienie y prestador de servicios).

"Se presentan varias etapas gue intervienen en el proceso de outsourcing que
pueden ayudar a identificar claramente el cambio, en el caso de Ja compaiiia
cliente;

Determinar si existen bases para una relacién de outsourcing.
Definir expectativas.

Analizar la reduccidon de costos come puntos clave.

Analizar la mejora de! negocio en sus puntos clave.

Definir metas y formas de alcanzarlas.

Obtener un cuadro real de cosfos internos.

QObtener el compromiso del personal de la organizacion.
Condiciones de pago.

Identificar caracteristicas especificas.

Recolectar informacion.

Comenzar el proceso de seleccion de propuestas.

Evaluar el outsourcing.

Seleccion del proveedor.

Preparativos finales para la implantacién.

Clasificar los sistemas.

Certeza de que los requerimientos no se van a modificar.

El contrato de outsourcing se maneja en forma independiente.

DOo00CcOoOcOo0DO0OO000DO0CO00O0O0OOd
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a Verificar si las necesidades no se pueden satisfacer de manera interna.
o Existe conocimiento de lo que es el outsourcing" *°

Ahora veremos de que frata cada uno de estos puntos en forma breve:
4.2.1. Determinar si existen bases para una relacién de outsourcing.

Cualquier esfuerzo para considerar proyectos de outsourcing debe comenzar con
una evaluacion de las necesidades y objetivos de la organizacion, y por supuesto,
las capacidades actuales. Claro esta que este tipo de andlisis no se realiza sdélo
para decisiones de outsourcing, antes de comprar cualquier producto o servicio,
los gerentes sobrepesan sus opciones. Sin embargo en estos casos los gerentes
optan por el ahorro ¢ la reduccidn de costos.

El auto-analisis comienza con una serie de preguntas que requieren respuestas
totalmente veridicas y honestas. Una buena manera de empezar es analizar el por
qué se esta considerande el oufsourcing. ¢Los costos se han salide de control?
¢La carga de trabajo es excesiva?, etc.

Parte de éste auto-anaiisis debe incluir también el qué tan bien el outsourcing
encaja con la manera en que la organizacién realiza los negocios, es decir, de su
cultura corporativa.

Para algunas empresas el outsourcing sera un paso dificil ya que habra muchas
personas gue no reconozean las falias debido @ que son responsables de las
mismas, por lo tanto se recomienda un total deseo de participacién y cooperacion
por parte de los involucrados, para encontrar ef mejor camino.

Existen procesos en los departamentos de la organizacidn, cuyo trabajo podria
ser mejor desarrollado por un experto, o equipo de expertos, en condiciones de
calidad, costo y eficiencia mucho mejores. Si la organizacion identifica este tipo de
caracteristicas para algin area que no forme parte esencial de su negocio vy
considera que existe un proveedor que puede convertirse en su “socio” en tal
materia, debe considerar la posibilidad de outsourcing.

4.2.2. Definir expectativas

Del paso anterior se obtienen las metas de la empresa, las cudles se deberan
traducir a términos financieros, rapidez, eficiencia, velocidad, mantenimiento, etc,
Al contratar outsourcing se espera que los servicios que proporciona el prestador
de servicios supere la calidad y eficiencia a los posibles logros de la compafia.

“ |dem,.pag 9-21
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Cliente y proveedor deben compartir bases comunes, generalimente cuidando dos
aspectos relevantes: el primero es la necesidad de mejorar la posicion financiera
de ambos, reduciendo o estabilizando costos; el segundo, es la necesidad de
mejorar la competitividad de ambos a través de un uso mas eficiente de los
recursos y procesos del negocio.

Para alcanzar el éxito tanto en costos como en calidad de servicio, debe hacerse
un trabajo minucioso de identificaciéon y priorizacion de faclores claves para el
negocio.

4.2_3. Analizar la reduccion de costos como puntos clave

En este punto se encuentran tal vez las mayores dificultades operativas. ;Como
hacer un analisis de reduccién de costos, cuando no se conoce la estructura de
costos en que se incurre normalmente?. Si el cliente no conoce con cerfeza
cuanto estan costandole los procesos o las tareas que va a ceder bajo el
esquema de outsourcing no puede cuantificar los ahorros que va a tener, y peor
aun, no puede visualizar claramente si va a obtener beneficios del outsourcing, o
simplemente va a seguir una "moda gerencial” que le va a traer graves problemas.

Con la marcada difusién del concepto de outsourcing, se estd generando la
congciencia de cuantificar y costear el trabajo de area de las areas que componen
a la organizacion, lo cudl marca un paso importante que hara mas facil la toma de
decisiones que llevan a contratar los servicios de outsourcing.

4.2.4. Analizar la mejora del negocio de sus puntos clave

Algunas crganizaciones se deciden por el oufsourcing para mejorar su posicion
como negocio y su competitividad. El enfoque debe ser mas amplio:
concentrandose en ia esencia del negocio en todos los niveles de la organizacion.

4.2.5. Definir metas y formas de alcanzarlas

Antes de asignar prioridades a las expectativas que se tienen como cliente de un
proceso de outsourcing, hay que tener definido qué se quiere lograr, vy la mejor
manera de alcanzarlo. Si se guieren reducir costos /a cuanto asciende una meta
realista de reduccién?, ;qué tanto control se guiere conservar al interior de la
organizacion?, ;porqué se considera que es la parte de la esencia dei negocio?, y
£qué tanto se le va a transferir al proveedor del servicio?
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4.2.6. Obtener un cuadro real de costos internos

Para continuar el estudio es necesario establecer costos actuales que se ven
involucrados en la instalacion, mantenimiento y uso de algunos servicios; el
calculo de los costos debera ser detallado y considerar los gastos inherentes, del
mismo modo se hara para el caso del outsourcing de manera que se pueda llevar
un analisis costo-beneficio.

Se hace mucho hincapié en el aspecto de los costos, tal vez porque es el punto
critico de la definicién que puede sustentar una serie de decisiones de caracter
estratégico para fa organizacién, y tal vez también porque en muchos casos, es el
factor que se relega y queda oculto, hasta el momento en que empiezan a
presentarse problemas financieros, o de financiamiento para dar continuidad de
los proyectos.

El outsourcing presenta miltiples ventajas, que se pueden ver nulificadas si no se
hace una valoracion previa objetiva, sisternatica y perfectamente cuantificada; la
determinacion de los costos es fundamental para el proyecto.

4.2.7. Obtener el compromiso del personal de la organizacion

Aqui se toca ofro aspecto fundamental. La posibilidad de contratar servicios de
outsourcing genera fuertes expectativas y reacciones tanto negativas como
positivas para el personal de la organizacion (el cliente). Por una parte estan
guienes amenazando su frabajo, su puesto, y sus percepciones; frente a una
"agresidén”, reaccionan negativamente y pueden obstaculizar o boicotear el
trabajo. Por otro lado se encuentran aquellos que ven en el outsourcing una
oportunidad para involucrarse en mejoras tecnolégicas, en particular incluso en la
estructura del proveedor al pasar a formar parte de su staff y perciben una
posibilidad favorable de crecimiento profesional.

La mejor alternativa para prevenir reacciones desfavorables al interior de la
organizacién, al igual que en los procesos de reingenieria, es preparar una
estrategia completa de comunicacién institucional, al mismo tiempo que los
esté&ndares de la nueva cultura corporativa gue vendra como consecuencia natural
de los cambios,

ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA
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4.2.8. Condiciones de pago.

Una parte muy importante es lo que se refiere a las condiciones de pago y los
términos del contrato. La empresa debera estudiar qué condiciones de pago sera
capaz de cumplir y cuante es el presupuesto con el que cuenta para pagar los
servicios de outsourcing, por un fado, y cudnto seria el presupuesto en caso de
tener el servicio de forma interna por el otro. Debera disefiarse una especie de
contratoc con las condiciones a aceptar (fanto de pago como de desempefio) y los
requisitos que desea solicitar. El éxito o fracaso de este esquema depende en
gran medida del contratoc que se negocie. Es recomendable un documento del
mismo fipo, pero enfocade al caso de el servicio interno, ya gue contendra todos
los detalles requeridos en caso de optar por este esquema.

4.2.9. Identificar caracteristicas especificas.

En este paso se definiran otras caracteristicas especiales que por su naturaleza
tengan que ser estudiadas por separado. Necesidades de documentacion,
técnicas de transmisidn de datos, de informacion, entre otras. Debera estudiarse
de qué manera puede cumplir con estas caracteristicas el proveedor de
outsourcing.

4.2.10.- Recolectar informacion.

Considerando que existen dos fuentes para recabar informacion se tiene que de la
propia organizacién se debe contar con informacién de costos reales de fos
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, etc.

Del exterior hay que obtener toda la informacion disponible de proveedores de
outsourcing: sus capacidades técnicas, financieras, tiempos de respuesta,
experiencia con otros clientes, reputacion, etc. De ahi se desprenderan bases
para |a negociacion.

4.2.11.- Comenzar el proceso de seleccidon de propuestas

En el mercado existen varios proveedores para cada modalidad de oulsourcing;
cuando se ha completado el expediente de antecedentes de aquellos que resultan
de interés, empieza el proceso de solicitud formal de cada uno de ellos. Cada
proveedor de outsourcing debera responder no séle con una propuesta de precios
atractiva, sino con una propuesta integral de “"asociacién" a largo plazo con
beneficio para ambas partes.
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4.2.12.- Evaluar el outsourcing.

Este es el paso mas decisivo del estudio; se frata de exponer todos los resultados
que se han encontrado en ios pasos anteriores, de manera que se tome la mejor
altemativa. Desde el momento en que consideramos el outsourcing tenemos una
advertencia de que es necesaria una reestructuracién en la empresa, en el casc
del outsourcing resulta mas obvia, mientras que, si se decide llevar fas actividades
de forma interna es importante estudiar cuales fueron los prablemas actuales que
condujeron a la realizacion del estudio.

4.2.13.- Seleccion del proveedor.

Agui el cliente debe poner sobre la mesa qué es lo que busca y lo que le ofrecen,
con esto puede comparar, por una parte las prioridades y las metas que la
organizacion ha establecide antes de iniciar todo el proceso, y por la otra, la
propuesta de cada uno de los proveedores, para su andlisis individual. De la
comparacion iran surgiende las calificaciones que daran como resultado la
seleccion de cada uno de ellos: aquel cuya propuesta presente un esquema de
trabajo que coincida con el planteado por la propia organizacion (cliente). Al definir
con quien se va a establecer esta relacion de negocios, se da el primer paso para
la implantacion.

4.2 14.- Preparativos finales para la implantacion.

Seleccionado el proveedor, viene la firma de un “acuerdo”, que garantice a las
paries ef compromiso, y permita establecer una relacién de mayor confianza para
revisar aspectos contables, financieros, téchicos entre otros; gue posteriormente
se plasmaran en el "contrato". Deben darse una serie de definiciongs claras sobre
aspectos tales como: el personal involucrado en la transferencia y las condiciones
de la misma; los activos que van a ser transferidos y las condiciones; dénde se
llevara a cabo basicamente el trabajo y en qué condiciones, asi como, el respaldo
financiero que garantice la continuidad del trabajo.

También el cliente como el proveedor desarrolian un enorme esfuerzo para llegar
al contrato y al inicio de la implementacién del servicio de outsourcing. Todo el
tiempo que se invierta antes para dejar perfectamente establecidas las bases de
un acuerdo de esta naturaleza, serd ampliamente recompensado con una labor
conjunta sin tropiezos y de grandes beneficios para los involucrados,
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4.2.15.- Clasificar los sistemas.

Muchos de los sistemas que ios gerentes consideran como estratégicos no lo son;
un sistema se debe considerar como "estratégico” si éste los diferencia de sus
competidores. Los gerentes cometen frecuentemente el error de asumir que sélo
porque una funcidon es estratégica, los sistemas gue soportan esa funcion son
estratégicos también. Muchos de los gerentes quieren convertir un sistema en
estratégico invirtiende un equipo elegante y costoso, después se dan cuenta que
una vez que han gastado mucho dinero, sus sistemas no los diferencian de sus
rivales.

4.2.16.- Certeza de que los requerimientos de la organizacion no van a
carmbiar.

El avance de la tecnologia, por supuesto, cambiard las necesidades de la
arganizacion; cuando los planes de una compania es moverse de un mercado a
otro o cambiar de faceta potencialmente en el mismo mercado, sus necesidades
cambiaran pero el proveedor deberd estar preparade para satisfacer esas
necesidades.

4.2.17.- El contrato de outsourcing se maneja de forma independiente.

Muchos gerentes piensan que el outsourcing se manejard como una aplicacion
extra, pero la mayoria de las partes gue integran el negocic que sopertan no
pueden ser facilmente separadas. Como ejemplo podemos mencionar que las
decisiones concernientes a la némina no pueden ser hechas de manera
independiente. La mayoria de los sistemas requieren de datos que ofros generan
y viceversa y por lo tanto no puede ser exitoso el aislarle a un sistema que maneja
el prestador de servicios. Lo cudl seria una falta de entendimiento de interaccién
de los sistemas, quiza resultarian retardos en los servicios proporcionados y
aumento en los costos de los mismos.

4.2.18. Verificar si las necesidades no se pueden satisfacer de manera
interna.

Suponemos que detras del enfoque estratégico contra comodidad los grandes
recursos economicos, los recursos humanos de alto nivel, y las practicas
superiores permiten a los prestadores externos ofrecer comodidades y servicios
mejores a los que un departamento interno nos pueda ofrecer, de no ser asi ni
siquiera debemos pensar en el outsourcing.

82



ELABORADA POR : VERONICA EDITH ACEVEDO CARRILLO

4.2.19. Existe conocimiento de lo que es el outsourcing.

Una compariia no podra controlar o que no entienda, varios gerentes piensan que
porque ninguno en la comparia tiene suficiente pericia para evaluar nueva
tecniologia, se deben contratar servicios externos. Si se adopta el outsourcing sin
tener pleno conocimiento de lo gue estamos llevando a cabo, éste puede tener
efectos desastrosos puesto que la compaiiia no tiene experiencia en negociar con
este tipo de practica, ni mucho menos de evaluar la eficiencia de los prestadores
del servicio.

4.3. MITOS DEL OUTSOURCING

Existen algunas ideas errdneas sobre las implicaciones que se pueden tener si se
contratan servicios de outsourcing, a continuacién se presentan algunas de las
creencias mas frecuenies:

4.3.1. Se perdera el control de la empresa

El enfoque del outsourcing tradicional es tomar completamente funciones
independientes del negocio principal de la empresa, esto contribuye a la inquietud
que se tiene de perder el contral; esto no debe preccuparnos del todo puesto que
son actividades secundarias de las que no depende la sobrevivencia de la
compafiia; por lo tanto son actividades o areas que no son estratégicas donde el
proveedor contribuye realmente a hacer una diferencia al negocio por su nivel de
especializacidn y experiencia. Para lograr esto debe hacer lo siguiente:

“Primero, clasifique las actividades en estratégicas, las primeras son aquellas en
donde el departamento o area estan dando un valor agregado a la estrategia del
negocio y las segundas se caracterizan por ser repetitivas y de tipo operativo,
Segundo, encuentre la forma en como minimizar el rendimiento de esas areas ¢
actividades no estratégicas, sélo porgue una funcién no es estratégica no significa
que no agregue valor. Y tercero, seleccione al proveedor outsourcing que
demuestre como puede mejorar el servicio con hase en una relacidén costo-
beneficio.”

Una vez que haya sido seleccionado el proveedor, se requiere de un contrato
legal para asegurar como se vera mejorado ese servicio. Los niveles de servicio
deben acordarse y establecer la periodicidad con que deben reportarse. La regla
es definirlos, monitorearlos y reportarlos; asi tendremos las herramientas
necesarias para tener controlada la relacidon ya que conoce perfectamente el
alcance y las medidas de servicio.

% |bidem,.pag 9-21,
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4.3.2. No puedo dejar que gente externa tenga acceso a nuestros datos

La relacion entre la empresa y el proveedor externo, esta soportada por un
contrato legal, que incluye clausulas de confidencialidad y no competencia
durante y después del contrato de outsourcing. Asi también se protege toda la
informacian que sea considerada como secreto industrial o de no divulgacion a fin
de que sea dada a conocer Gnicamente a los empleados subcontratados clave y
se les concientiza de dicha confidencialidad.

4.3.3. ; Qué pasara con el personal?

La tendencia es cada vez mayor hacia que, las empresas formen fuerzas de
trabajo reducidas, integradas por personal clave, para ganar mayor
respansabilidad y rapidez de respuesta. El outsourcing es una forma de lograrlos;
en este proceso se requiere del desprendimiento de personal, sin embargo hay
alternativas que ayudan a evitarlo como son:

- Aprovechar la rotacion natural de personal.

- Ubicar al personal que sera ajustado en otras posiciones que sean compatibles
con sus habilidades.

- Implementar planes de desarrollo estableciendo planes de carrera, incluyendo
la parte técnica y de habilidades.

4.3.4. Mi costo es menor al que me ofrece el proveedor

La tecria de las economias de escala es que compafiias grandes tienen menor
promedio de costos gue las companffas pequefas, debido a la produccidn en
masa y la eficiencia del personal especializado. La produccion en masa reduce el
promedio de costos asignando los costos fijos en mas unidades de salida y
recibiendo descuentos por volumen en sus entradas. La especializacién del
personal reduce los costos ya que se asigna a los trabajadores a enfocarse en las
tareas en las que ellos estan mejor preparados. Todo ello son razones suficientes
para demostrar que es muy factible que el proveedor externo {de servicios de
outsourcing) sea menos costoso gue la empresa que estd evaluando el
outsourcing; sin embargo, puede darse el caso y éste debe ser analizado en
forma independiente, ya que aigunas veces no estan considerandose algunos
“costos ocultos”, como son los costos que se producen por la falta de
disponibilidad de! equipo, pérdida de activos ¢ los tiempos muertos que tiene el
personal de la empresa.
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Después de realizar una refiexién sobre el outsourcing podriamos determinar
cuales son las repercusiones financieras en una empresa que pretende hacerlo,
hasandose en sus cifras a fravés de un proyecto de inversidn que nos indigue si ef
outsourcing es la mejor manera de evitar excesivos costos que sufren actualmente
las empresas. Este ejemplo se manejard en el capitulo siguiente viéndalo como un
caso practico.
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CAPITULO CINCO
CASO PRACTICO

El presente caso tiene como finalidad dar a conocer la aplicacion practica de lo
que hemos venido detallando, el outsourcing, en una empresa lider en el mercado
en el ambitc de la telefonia celular; primeramente mencicharemos algunos
aspectos de la empresa que nos permitan conocerla un poce mas a fondo.

5.1. BLACKCEL, S.A.

Blackcel S.A. es la empresa de telefonia celular iider en el pais. Esta posicion se
ha logrado gracias al esfuerzo y dedicacidn de todos los que la conforman. En
Blackcel. S.A. se ha demostrado que esta formada por gente de reto que se
compromete a iuchar por alcanzar una meta en comun. El reto es ofrecer el mas
alto nivel de servicio y demostrar mayor eficiencia en todas las tareas que realiza,
para satisfacer permanentemente al cliente. El principal objetivo que se persigue
es satisfacer a la gente.

5.2. MISION

La Mision de Blackcel, S.A. es mantener el liderazgo en el mercado nacional de
las comunicacicnes inalambricas, con el fin de alcanzar y exceder los objetivos
financieros y de crecimiento de sus accionistas.

Para lograr estos objetives debemos anticiparnos a las necesidades de nuestros
clientes y superar sus expectativas de servicio.

El trabajo contribuird al cumplimiento de la mision si se rige por los siguientes
principios :

* Buscar la excelencia operacional, enfocandose a resultados y no a volumen
de actividades.

« Desarrcllar sistemas de trabajo orientados al cumplimiento de la Mision,
haciendo facil su servicio y la atencion al cliente.

= Ser innovadores y creativos para proveer un servicio de maxima calidad,
siendo flexible para satisfacer las necesidades de sus clientes.

* Respetar, apoyar y estimular al personal, dandole capacidad, autoridad y
responsabilidad, que le permitan mejorar su desempefic y desarrollo
profesional.

Mantener su servicio a la vanguardia tecnolégica.
Trabajar en conjunte con sus Distribuidores Auterizados para crear una
relacién de socios basada en el respeto, la confianza y profesionalismo.
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« En sus acciones diarias, busca aprovechar sus fortalezas y la presencia a
nivel nacional para dar un servicio de excelencia a sus clientes y hacer
realidad su Misidn.

5.3. ORGANIZACION

A fin de optimizar la operacidn y el servicio a sus clientes se ha organizado en
Regiones de trabajo que comprenden diferentes areas geograficas de nuestro
pais. Cada una de éstas Regiones tiene una estructura administrativa muy similar
Adicionalmente existe un area de Oficinas Centrales {Corporative) que brinda
apoyo a la operacion de todas las Regionales que integran la empresa.

5.4, HISTORIA

La empresa es muy joven pero con una gran historia. Se remonta a 1985 cuando
iniciamos la instalacién y operacion de un sistema de radiotelefonia movil {teléfono
en el automovil) en el Distrito Federal.

En el afio de 1994 surge ia marca Blackcel cuando comienza a ofrecer los
servicios de telefonia celular en la ciudad de Tijuana B.C., al auforizar la
Secretaria de Comunicaciones y Transportes la introduccion de la telefonia celular
€n nuestro pais.

A partir de 1997 expande los servicios de telefonia celular en el Distrito Federal y
su zona metropoelitana y paulatinamente ofrece el servicio a nivel nacional.

Al dia de hoy, Blackcel es la empresa lider en telefonia celular a nivel nacional.
5.5. PRODUCTO

Blackcel, S.A. , es una empresa que ofrece a sus clientes la posibilidad de
comunicarse a través de un sistema de telefonia celular con infraestructura propia
¥ con un gran respaldo tecnologico.

Su producto es el servicio de la comunicacion personal, fa comunicacion a traves
de modernos sistemas con tecnologia celular via frecuencias de radio.

Ademas de su producto ofrece un servicio de excelencia. Vendiendo teléfonos
ofrece a sus clientes un Sistema Integral de Comunicacion Personal con la mas
amplia cobertura a nivel nacional y toda una gama de servicios que le permitan
ser localizado y mantenerse en contacto en cualquier momento.

No es Gnicamente la telefonia celular lo que ofrece; los servicios de comunicacién
que se pueden ofrecer son muy variados y cada dia el avance tecnologico
perritira ofrecer un servicio a la vanguardia de la tecnologia.
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5.6. MARCA

Blackeel es la marca comercial bajo la cual opera nuestro sistema de telefonia en
las ciudades més importantes de nuesiro pais, ofreciendo a sus usuarios un
servicio integral de comunicacion.

5.7. NORMAS DE TRABAJO
AUMENTOS DE SUELDOS

1.- En la empresa se conceden aumentos por ajuste, por promocién y por m,ritos.
Tales aumentos son administrados por los vicepresidentes, directores y gerentes
de area conjuntamente con la divisién de recursos humanos.

2.- Toda revision de sueldos estara basada en una evaluacion del desemperio

3.- Los incrementos de sueldos se basaran en el "Tabulader" y "Guia de
incremento de sueldos", aprobados por la Direccién General.

4.- Toda modificacién de sueldos sera informada al departamentc de nominas
exclusivamente a través de la division de recursos humanos. Los puestos de
direccién y vicepresidencia seran administrados por la direccion.

5.- Para efectos de revisiones posteriores de sueldo, se considerara como fecha
de aniversario la del gltimo aumento por promocion o mérito.

B8.- Las revisiones de sueldo de personal infrapagado, deberan ser realizadas, de
acuerdo a ia "Guia de incrementos autarizada”, considerando que en todos los
casos” el sueldo del empleado debera ser ajustade por lo menos al sueldo
minimo del puesto.

7.- Ningiin aumento de sueldo podra ser comunicado al personal, antes de recibir
la informacién de recursos humanes que ha sido autorizado.

8.- Todos los aumentos de sueldo seran efectivos a partir del primer dia del mes.
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COMPENSACIONES

1- Todo nuevo empleado sera confratade en el minimo del rango
correspondiente, excepto en los siguientes casos:

a) Contratacion entre el minimo y el medio, cuando las condiciones del mercado lo
exijan y con aprobacion del departamento de compensaciones.

b) Contratacion entre el medio y el maximo, en casos excepcionales, se requiere
la aprobacién del vicepresidente o el director respectivo o el de recursos
humanos.

2.- La aplicacion de incentivos en cualquier area de la organizacion debera ser
discutida con la division de recursos humanos, antes de su implantacion.

3.- El paquete de prestaciones se definira en la divisién de recursos humanos
para ser autorizado por la Direccién General y sera revisado periédicamente en
funcion de las condiciones de mercado.

4- La divisibn de recursos humanos, a fravés del departamento de
compensaciones, es responsable de coordinar y vigilar la correcta v consistente
aplicacion de la politica de compensaciones y organizacion.

TABULADOR

1.- Toda modificacion a las lineas de politicas de sueldos de la empresa se
determinara por la division de recurses humanos a través de su departamento de
compensaciones, en base al criteric y presupuesto sefialado por la Direccion
General.

2.- Los tabuladcres de sueldos se revisarn periddicamente debiendo ser
autorizados por {a Direccién General.

3.- La Direccién General fijard en qué posicién debe estar nuestra linea salarial en
relacion al mercada.

4.- En el tabulador se asignaran margenes que en cada nivel estableceran el
punto minimo, medio y maximo.

PUNTO MINIMO  CORRESPONDERA AL SUELDC DE CONTRATACION,
QUE DEBERA PAGARSE A EMPLEADOS QUE CUMPLEN
LOS REQUERIMIENTOS MINIMOS DEL PUESTO

PUNTO MEDIO  CORRESPONDERA AL SUELDO QUE DEBERA PAGARSE

A EMPLEADOS EXPERIMENTADOS CUYO DESEMPENO
SEA PLENAMENTE SATISFACTORIO.
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PUNTO MAXIMO CORRESPONDERA AL SUELDC QUE DEBERA PAGARSE
A EMPLEADOS QUE CLARAMENTE EXCEDAN LOS
REQUERIMIENTOS DEL PUESTO

5.- El sueldo de los ocupantes de un puesto debera enmarcar dentro de los limites
inferior y supetior estableciendo para el grupo en el cual esta valuado.

6.- Los niveles, los rangos y los sueldos, se manejaran en forma confidencial y no
deberan ser dados a conocer a los empleados, ni investigados por empleados que
no requieran esta informacion para el desempefio de sus funciones.

PROMOCICNES

1.- Sera considerada promocion, €l paso de un puesto a otro de nivel supetior, de
no ser asf, serd considerado cambio.

2.- El cambio de puesto no implica revisién de sueldo, ni modificacion de fecha de
revision.

3.- La emisién de formas de movimiento de personal por cambio de puesto o
sueldo, es responsabilidad de la divisién de recursos humanos; por lo que todo
cambio o promocién deber ser discutido con el gerente de personal, en
combinacion con el rea de compensaciones, para posteriormente formular el
aviso respectivo a nominas.

4,- El aumento por promocién deberd ajustarse cuande menos al minimo del
nuevo puesto y simultaneamente a la fecha de promocion.

TIEMPO EXTRA

1.- La forma de autorizacion de tiempo extraordinario, debe expresar y justificar
claramente el motivo de este tiempo vy debe estar autorizado por el Jefe inmediate
y el Gerente respectivo, indicando el dia y nimero de horas.

2.- |.a autorizacion de tiempo extra debe ser previa a la ejecucion del trabajo.

3.- El pago de tiempo extra se hara de acuerdo a lo estipulado en la Ley Federal
del Trabajo en su articulo 67,

4.- Al tiempo trabajado en s&bado o domingo y/o en dia de descanso semanal, no
se adicionaran las horas extras trabajadas durante la semana, por lo que ef page
de este tiempo ser exclusivamente doble y noe triple.

5.- Sélo se pagara tiempo extra al personal de empleados hasta nivel de Jefe,
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PERMISOS

1.- Todos los permisos que sean concedidos a los empleados se otorgaran sin
goce de sueldo, a excepcién de aquellos solicitados por matrimenio, defuncion de
un familiar en primer grado, alumbramiento de la conyuge © enfermedad
certificada por el médico de la empresa.

2.- Es requisito indispensable para conceder un permiso, que se solicite con la
debida antelacion, que se otorgue por escrito y que esté autorizado por el gerente
del area correspondiente, excepto en permisos concedidos por defuncion.

3.- Los permisos solicitados por mas de 15 dias, deberdn ser acordados con las
gerencias de persenal antes de ser otorgados.

4.- No se aceptan permisos como acurnulacién a puentes o vacaciones.

5.- En caso de que se otorgue un permiso, no se sustituira al personal con
contrataciones temporales.

SANCIONES

1.- A efecto de que las medidas correctivas sean consistentes en toda la empresa,
antes de aplicar cualguier sancién deberd acordarse con las gerencias de
personal de cada centro de trabajo.

2.- Cuando por algin motivo se tenga gque suspender de sus labores a aigun
empleado, esta suspension sélo se aplicard en los dias martes, miércoles yfo
jueves.

3.- Las sanciones que impliquen descuentos por nomina sélo podran ser
tramitadas por las gerencias de personal de los centros de trabajo.

5.8. PROCEDIMIENTOS DE LA EMPRESA

Los manuales de procedimientos en su calidad de instrumentos administrativos
que tienen por cbjeto:

m Compendiar en forma ordenada, secuencial y detallada de [as operaciones que
se efectlan, los 6rganos que intervienen y los formatos a utilizar para la
realizacién de las actividades institucionales, agregadas en procedimientos.

= Establecer formaimente los métodos y técnicas de frabajo que deben seguirse
para la realizacién de las actividades.

= Precisar responsabilidades operativas para la ejecucion, control y evaluacién de
las actividades.
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Un procedimiento puede considerarse como la sucesion cronolégica y secuencial
de operaciones concatenadas entre sij, gue se constiflyen en una unidad en
funcidén de la realizacion de una actividad o tarea especifica dentro de un ambito
predeterminado de aplicacion.

Todo procedimiento involucra actividades y tareas del personal, la determinacion
de tiempos de realizacién, el uyso de recursos materiales y tecnologicos y la
aplicacion de métodos de trabajo y de control para lograr el cabal, oportuno y
eficiente desarrollo de las operaciones.

El contar con la descripcién de los procedimientos permite difundir entre el
personal gperativo los diversos pasos que se siguen para el desarrollo de las
actividades de rutina y se establecen como referencia documental para precisar
las fallas, omisiones y desempenos de los empleados a los que se les asignan
actividades involucradas en un determinado procedimiento. Este hace extensivo el
conocimiento de la forma en que se realizan las diferentes actividades internas,
desterrandose de las practicas de exclusividad del conocimiento y de acceso a la
informacion en un solo o algunos funcionarios o empleados de la institucion.

Los procedimientos gue se llevan a cabo en la empresa son muchos, por ello seria
un analisis muy exhaustivo el mostrar cada uno de ellos, para esto la empresa
cuenta con un Manual de Procedimientos que determinaré cuales son los pasos a
seguir en cada fase o etapa de los procedimientos, inclusive nos muestra los
formatos, el ndimero de copias, quién,n recibe, quien elabora, quien autoriza, etc.

En el presente trabajo Unicamente nos enfocaremos a algunas de las areas
administrativas para mostrar como se llevan a cabo los procedimientos del area,
Unicamente de forma general sin entrar a detalle de cada una de ias operaciones
realizadas por la empresa. Para ello se mencionaran las areas mas
representativas:

Mencionaramos como se llevan a cabo las actividades de la empresa clasificando
fas actividades en ciclos de fransacciones segln los ciclos que nos marca el
control interno, siendo estos los siguientes:
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INGRESOS

De forma gréafica quedaria representado como sigue-

COBRANZAS \

FACTURACION
OTORGAMIENTO DE PRODUCTO O
CREDITO AL CLIENTE SERVICIO AL
CLIENTE
TOMA DE PEDIDOS ENTREGA DE MERCANCIA
——————p
AL CLIENTE O PRESTACION DEL
SERVICIO

Los pasos que componen este ciclo son:

1. Otorgamiento de crédito a través de una solicitud de crédito

2. Toma de pedidos a clientes a través de un pedido de cliente

3. Entrega de mercancia ¢ prestacion de servicios por medio de una orden de
embarque, se hace el asiento contable de costo de ventas a facturacion de
almacén,

4. Facturacion de mercancia o servicio a clientes por medio de una factura de
ventas, nota de crédito o nota de cargo, se realizan los asientos contables de
ventas, ingresos, facturacion de clientes, pasivo por impuesios y pasivo por

garantias.

5. La cobranza de clientes se hace por un reporte de cobranza y se afectan las
cuentas de bancos, clientes y provisién para cuentas incobrables.
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COMPRAS

De forma grafica quedaria representado como sigue:

PAGO DE FACTURA

AL PROVEEDOR '\

REGISTRO DE
PASIVOS
REQUERIMIENTO DE CONTROL DE
INVENTARIOS O ACTIVOS CALIDAD
SELECCION DE RECEPCION DE
PROVEEDOR INVENTARIOS O ACTIVOS
SOLICITUD DE /

COMPRA

Los pasos que componen este ciclo son:
1. Requerimiento de inventario o activos con una requisicion de compra.
2. Seleccién de un proveedor a través de una forma de cotizacion.

3. Solicitud de compra por medio de una orden de compra y contratos, se registra
un pasivo por contratos va firmados.

4, Recepcidn de inventario o activo por medio de un reporte de entrada al
aimacén,n ¢ un reporte de recepcién de activo; se registra un pasivo por inventario
0 activo recibido.

5. Control de calidad mediante un reporte de control de calidad; se registra la
cancelacién de pasivo parcial o totai por no cumplimiento del proveedor.
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6. Registro de pasivos a fravés,s de la elaboracién de contrarecibos y solicitudes
de cheque; se registra 1a cancelacion de pasivos por la elaboracién de cheque.

7. Pago de facturas al proveedor, elaborando una poliza cheque con su cheque
correspondiente.
NOMINAS

De forma grafica quedaria representado como sigue:

EVALUACION Y PROMOCION

DE PERSONAL

DESEMBOLSO DE
EFECTIVO

T

RECLUTAMIENTO Y INFORMES Y CONTROL
SELECCION DE PERSONAL DE NOMINA

T~

CONTRATACION DE INFORMES DE
PERSONAL ASISTENCIA

Los pasos que componen este ciclo son:

1. Reclutamiento y seleccién de personal mediante la requisicion de personal y
una solicitud de emplec; se registra un pasivo, si es a través,s de terceros.

2. Contratacién del personal a traves,s de los contratos de trabajo; se registra el
pasivo por sueldos e impuestos y el pasivo por obligaciones laborales.

3. Informes de asistencia a través,s de los informes de tiempo, tarjetas de reloj,

autorizacion de tiempo extra, efc.; se registrar n pasivos por sueldos y tiempo
extra, asj como los pasivos por impuestos.
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4, Informes y confrol de nomina a través,s de la autorizacidn de premios por
asistencia, pagos extras, vacaciones y pagos adicionales; se registra la
cancelacién de pasivos por sueldos y de pasivos por pagos anticipados y
préstamos.

5. Desembolso de efectivo mediante las pélizas cheque y los recibos de nomina;
se registra la cancelacion de pasivos por sueldos y el pago de impuestos.

6. Evaluacion y promecién de personal mediante los reportes de evaluacién del
desempenfio y los avisos de promocion de personal.

TESORERIA

De forma grafica quedaria representado como sigue:

ADMINISTRACION FINANCIERA
DE PLANES DE BENEFICIO A

EMPLEADOS Y SEGUROS
OPERACIONES DE
INVERSION Y
FINANCIAMIENTO
ADMINISTRACION DE EFECTIVO ADMINISTRACION Y
Y LAS INVERSIONES VIGHANCIA DE DEUDAS

|

ACUMULACION, COBRO Y CUSTODIA DE EFECTIVO
PAGO DE INTERESES, VALORES Y DIVIDENDOS

Los pasos que componen este ciclo son:

1. Administracion del efectivo y las inversiones por medio de los instrumentos
adquiridos como inversiones mediante contratos por inversiones; se registra la
compra y venta de inversiones en valores y la amortizacién de diferidos en
relacién con las inversiones,
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2. Acumulacion, cobro y pago de intereses y dividendos por medio de contratos de
préstamos, pagarés, letras de cambio y documentos soporte de pagos , asi como
el acta de asamblea en pagc de dividendos; se registran las acumulaciones,
cobros y pagos de intereses y dividendos, y, la amortizacion de diferidos en
relacion con deudas.

3. Custodia de efectivo y valcres a través, de las acciones emitidas, las pélizas de
seguro, el flujo de efectivo, las rotaciones de cartera, los documentos sujetos a
cobro, los fondos fijos de reservas para cuentas malas, indusive se puede
corroborar con las chequeras vy el libro de bancos; se registraran los pasivos por
seguros contratados, deudores por cobro de siniestros y las bases para
incremento o decremento.

4, Administracion y vigitancia de deudas a través de los flujos de efectivo y el
centrol de vencimientos por créditos obfenidos.

5. Operaciones de inversion y financiamiento a través,s de los comprobantes de
inversion, los contratos por obtencién de créditos y los reportes de tasas y tipos de
cambio; se registra el pasivo por préstamos contratados, capital por aportaciones
adicionales, traspasos de consolidacion de pasivos y capital de transformacion de
deuda a aportaciones de capital.

6. Administracion financiera de planes de heneficio a empleados y seguros por
medio de los planes de beneficio y pdlizas de seguro y endosos; se registran los
pasivos por obligaciones laborales.

Después de haber dado un vistazo a las generalidades de la empresa, seria muy
extenso si hiciéramos un estudio de todas y cada una de las posibles actividades
a subcontratar, por eflo nos enfocaremos a una actividad que en la actualidad
muchas empresas estdn optando por ella; la actividad es la subcontratacion de
personal que se dedique a Ia limpieza. Para ello es necesario que veamos una
pancramica de el catdlogo de cuentas que se maneja para los empleados de
Blackcel, $.A.de C.V.

5.9. CATALOGO DE CUENTAS

1110-000-000 CAJA

1120-000-000 BANCOS

1120-001-000 BANCOMER

1120-002-000 BANAMEX

1130-000-000 CLIENTES

1140-000-000 DOCUMENTOS POR COBRAR
1150-000-000 DEUDQRES DIVERSOS
1160-001-000 CREDITO AL SALARIO
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1170-000-000 VA ACREDITABLE

1210-000-000 TERRENO

1220-0060-000 EDIFICIO

1225-000-000 MOBILIARIO Y EQUIPO

1230-000-000 EQUIPO DE TRANSPORTE

1252-000-000 DEPRECIACION DE MOBILIARIO Y EQUIPO
1255-000-000 DEPRECIACION DE EQUIPO DE TRANSPORTE
1330-000-000 GASTOS DE ORGANIZACION

1340-000-000 GASTOS DE INSTALACION

1350-000-000 AMORTIZACION DE GASTOS DE ORGANIZACICN
1351-000-000 AMORTIZACION DE GASTOS DE INSTALACION
2100-000-000 PROVEEDORES

2110-000-000 ACREEDORES

2120-000-000 DOCUMENTOS POR PAGAR

2130-000-000 IMPUESTOS POR PAGAR

2130-001-000 I.S.R A EMPLEADOS

2130-002-000 RETENCIONES IMSS TRABAJADORES
2130-003-000 IMSS PATRONAL

2130-004-000 SAR

2130-005-000 INFONAVIT

2130-006-000 2% SOBRE NOMINA

2160-000-000 IVA TRASLADADOQ

2240-000-000 DOCUMENTOS POR PAGAR A LARGO PLAZO
3100-000-000 CAPITAL SOCIAL

3200-000-000 RESERVA LEGAL

3400-000-000 RESULTADO DE EJERCICIOS ANTERIORES
.4000-000-000 VENTAS

5000-000-000 COMPRAS

6000-000-000 GASTOS DE VENTA

6000-001-000 SUELDOS ORDINARIOS

6000-002-000 TIEMPO EXTRA

6000-003-000 PRIMA DOMINICAL

6000-004-000 AGUINALDO

6000-005-000 VACACIONES

6000-006-000 PRIMA VACACIONAL

6000-007-000 CUOTAS IMSS PATRONAL

£000-008-000 CUOTAS SAR

6000-009-000 CUOTAS INFONAVIT

6000-010-000 2% SOBRE NOMINA

6500-000-000 GASTOS DE ADMINISTRACION
6500-001-000 SUELDOS ORDINARIOS

6500-002-000 TIEMPO EXTRA

6500-003-000 PRIMA DOMINICAL

6500-004-000 AGUINALDO

6500-005-000 VACACIONES
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6500-006-000 PRIMA VACACIONAL

©6500-007-000 CUOTAS IMSS PATRONAL

6500-008-000 CUOTAS SAR
6500-009-000 CUOTAS INFONAVIT
6500-010-000 2% SOBRE NOMINA
7000-000-00Q OTRGS GASTOS
7500-000-000 OTROS PRODUCTOS

8000-000-000 PRODUCTOS FINANCIEROS
8500-000-000 GASTCS FINANCIEROS

Asi mismo, presentamos Unicamente como se presenta el area de limpieza en la
actual carta de organizacion de la empresa

5.10. CARTA DE ORGANIZACION A

CTUAL

CONSEJO DE
ACCIONISTAS

GEN

DIRECTOR

ERAL

GERENCIA DE
PERSONAL

JEFATURADE
SERVICIOS
GENERALES

SERVICIOS DE
INTENDENCIA

{(ORGANIGRAMA)

Se propone subcontratar el servicio de intendencia puesto gue resulta un gasto
muy fuerte para la empresa como se presenta en cifras en el siguiente estado

financiero:
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5.11. ESTADOS FINANCIEROS

\AMORT FIANZAS

BLACKCEL, S.A DEC.V.

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA Al 31 DE DICIEMBRE DE 1999
ACTIVC CIRCULANTE
CAJA 13435
BANGOS 30,024 64
CUENTES 576 966 74
INCOERABLES (63,434 64}
FILIALES 508,309 99
DIETRIBUIDORES 218,104 44
FUNCIONARIOS 212941
DEUDORES £363 44
MATRIZ Y SUCURSALES (1,248 515 27)
IVA AGREDITABLE 1,338,820 22
ANTICIPCS 50,024 02
ALMACENES 566,067.19
TOTAL CIRCULANTE 1,982,996 22
ACTIVO FIJO -
RADIO BASES 4,846,388 23
CONMUTADORES 36,300.18
MOBILIARIO Y EQUIPO 48,389.12
EQUIPO DE TRANSPORTE 8.000.17
EQUIPO DE COMPUTO CENTRAL 166.892.90
[EQUIFC DE COMPUTO PERIFERICO 27,634 60
ECFICIOS 32,212.20
TERREND 15.746.64
DEPRECIACION {1.328.862.61)
BIENES EN PROGESO 3.318,594.21
REVAL.DEP EQUIPC 136,664,735
TOTAL FlIG 7.397.960.46
ACTIVO DIFERIDO -
GASTOS DE NSTALACION -
AMORT DE GASTOS DE INSTALAGION 54,735.86
WMEJCRAS A EDIFICIOS -
AMORT MEJORAS - £,026.45
[TITULGS OE CONCESION 86T - -
ANMORT ACTUAL TITULOS DE CONCESION 1,393,760 57
INTERCONEXIONES A LA RED - -
AMORT INTERCONEXIGNES 53518
[RENTAS PAGADAS POR ANTICIBADO - -
AMORT RENTAS PAGALAS POH ANTIGIPADD - 2725 28|
ASIGNACION NOS GEOGRAFICOS
GEFOSITOS EN GARANTIA A ARRENDADORAS
SEGUROS

100



ELABORADA POR : VERONICA EDITH ACEVEDC CARRILLO

DERECHOS -
Lxmom DE LOS DEREGHOS 32,357.041
PROGRAMAS P/EQ; DE COMPLUTO .
AMGRT ALMACEN DE EQUIFO 373,422'59
TOTAL DIFERIDO 1,88?,323.44;
TOTALACTIVG 11,268,300 11
PASIVO Y CAPITAL

IPASIVO

PROVEEDORES 164,979 79
DISTRIBUIDORES 42,362 34
ARRENDADORAS 24315
[CHEQUES REVOCADOS 20053
IMPUESTC SOBRE PRODUGTOS DEL TRABAJCY

10% SIHONORARICS P F

15% IVA RETENIDO RONORARICS

10% S/ARRENDAMIENTO

15% VA RETENIDC ARRENDAMIENTOS

5% INFONAVIT

RETENCION INFONAVIT EMPLEADOS

SISTEMA DE AHORRG PARA EL RETIRO § AR

APORTACION VOLUNTARIA RETIRO

7% SINOMINAG

INSTITUTO MEXICAND DEL SEGURGO SOCIAL

CESANTIA ¥ VEJEZ

PARTICIPACION AL GOBIERNG

P.T.U. PROVISION

IMPUESTOS Y DERECHOS POR PAGAR 1,469,454.23
VA TRASLADADO 1,665,732.43
Total de pasivo a corto plazo 3,343,178 52
GEPOSITOS EN GARANTIA DE CLIENTES 132,417 52
COMISIONES 453,999.17
TRASP.INTERESES FINANGIAMIENTOS FILIALE 1,574,539.48
TRASF FINANCIAMIENTOS MAYOR 1 ANQ TELME 2,490,061 74|
k TOTAL PASIVO 6,745,681.17
CAPITAL 1,000,000.0¢
RESULTADO EJERCICIO 1986 1,085,577 .64
UTILIDAD DEL EJERCICIO T o 2.437,041.30
TOTAL CAPITAL - ’ - T 4522618.94
TOTAL PASIVO ¥ CAPITAL T T TTTTT{1,268,300.11
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8LACKCEL, S.A.DEC.V.

ESTADO DE RESULTADOS POR EL PERIODO COMPRENDIDG

DEL 1 DE ENERC AL 31 DE DICIEMBRE DE 1599

INGRESOS

VENTA DE EQUIPO 9,023,254.79

SERVICIOS ADICIONALES 2,726,579.46

DESCUENTOS SOBRE VENTAS (917,552 28}

TOTAL INGRESOS 10,832,249 771
|
|

COSTO {

i

BASTOS A PROYEGTOS i (3482 447.77)

RENTA DE ESPACICS DISTRIBUIDORES PERSON (452,337.37)]

SUELDOS Y SALRIOS DIRECTOS {1,110,435.90)

TOTAL COSTO 15,045,220.95)
1

COSTO DE VENTAS

MEDIOS PUBLICITARIOS ALTERNATIVOS-GORPO {17,323 15)

HONORARIOS PERSONAS FISICAS (345,552 68)

COMISIONES (1,721,187 12)

FIANZAS (45,676.58)

ESTIMACION PARA CUENTAS INCOBRABLES (34,808 21)

TOTAL COSTO DE VENTAS (2,769,350.74)

GASTOS DE OPERACION ¥ ADMINISTRAGION

SUELDOS Y SALARIOS {480.418.23)

RENTA EDIFICIOS (10,114 07)

MANT TC.MOBILIARIO ¥ EQ (15,171 10)

MANT10,EQUIPQ DE TRANSPORTE (6.057.09)

MANTTO EQUIPO DE COMPUTO (10,114 07)

MANTTO.EDIFICIO (15,171 10}

MANTTO.OFICINA (20,228 14)

DIVERSOS (30,342 20§

RECARGOS (45.513.37)

TOTAL GASTOS DE OPERACION Y ADMINISTRACION [657.414.42)

DEPRECIACION ¥ AMORTIZAGION T

TOTAL DEFRECIACION ¥ AMORTIZACION - {80,627.78) 1

ASIGNACION GTOS ADMINISTRAGIO T {350,943 65

UTILIDAD BE OPERACIGN™ = 7 T T T T T e T T T T T R 08, 492.19

COSTO INTEGRAL DE FINANGIAMIENTC i

TRASP GASTOS FINANCIEROS FILIALES (244,440.97) T
t

INTERESES FONDO REVOLVENTE

19.910.1%
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[coruus POR PROTECCION DE CHEQUES (91,353 58)]
PROMGCIONES 81,405 16 ;
PERDIDA CAMBIARIA REALIZADA (134,000 68} :
UTILIDAD CAMEIARIA REALIZADA 150,733 62
EFECTO X POSICION MONETARIA S0,441 72,
EFECTO TERCER DOGCUMENTO 76,804 28 .
ASIGNACION PTU {50,950.93) |
TOTAL COSTO INTEGRAL DE FINANCIAMIENTO (101,450.88) :
UTILIDAD GEL EJERCICIO - 2,427,041 30|
BLACKCEL, S.A. DEC.V.
ESTADO DE CAMBIGS EN LA SITUACION FINANCIERA POR EL PERIODO
COMPRENDIDO DEL 1 DE ENERQ AL 31 DE DICIEMBRE DE 1988
Operacion
Utflidad neta 2,427,041.30
Partidas aplicadas a resultados
gue no requieren la ulilizacion
de recursos
- Depreciacion 917,584.48
1,509,456.82
o Disminucién de cuentas por coorar 200,640.60
T Aumento en inventarics (4,028 00)
Disrrinucidn de proveedores (272,308.00)
Recursos generados por la operacion 1,433,760.80
Ermisidn de obligaciones 299,744.00
Amortizacion en terminos reales de las obligaciones (71,288.00)
) Amortizacion en terminos reales de los prestamos (269,800.00)
o Pago de dividendos {170,088.00)
Recursos utilizados en actividades financieras (211,432 00}
Inversion
Adguisiciones de activo 299,516,00
Recursos utilizados en inversion 299,516.00
Aumento de efectivo £22,812.90
Efective en inversiones temporales al principio del periodo 892,653 91
Efectivo en inversiones temporales al final del periodo 30,158.99
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BLACKCEL, 8.A. DE ;
C.V. |
ESTADO DE VARIACIONES AL CAPITAL CONTAELE 1
AL 31 DE BICIEMBRE DE 1939 :
| !
Utilidades retenidas Total de la
Concepto Capital sociat no aplicadas en del RETANM inversion de
afics anterores afio ! accionisias
: I
Saldos al 1 de enrec de 1998 1,838,773.80 I 1.838,773.601
Variaciones. !
Aphcacion de cifras del
RETANM del afic 256,804 00 256,804 00
Utilidad 2l ano 2,427,041.30 2,427,041.3¢
Saldos al 31 de diciernbre de 1998 1,838,773 60 - 2,427,041 30 256,804 00 4,522,618 90
Vanaciones'
Aplicacion de fa utildad def
ejercicio 1999 2,427,041 30 {2,427,041 30) -
Dividendos decretados (56,170.00) (55,170 00)
Aplicacion de cifras de RETANM
det affo (100) (1.00}
Utidad e} afe 2,419,908.20 2.419,908 20
Saldos al 31 de diciembre de 1999 1,838,77360 2.370,671.30 (7,133.10) 256,803 00 6,886,358 10/

Si hiciéramos un andlisis financiero de la situacion de la empresa tenemos que
segun las razones de liquidez tenemos que:

+ Circulante

Activo Circulante

1.

982.996.22

Pasivo a corfo plazo

3,

343,178.52

ACTIVO CIRCULANTE

PASIVO A CORTO PLAZO

A1
2

0.59
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s Prueba del acido =_A. Circ - Invent . = 1,982,996.22 — 566,067.19 = (.42
Pasivo a corto plazo 3,343,178.52

PRUEBA DEL ACIDO

PASIVO A ACTIVO CIRCULANTE
CORTO
PLAZO
o1
‘M2
s
INVENTARIC
Deudas a activos totales = Deudatotal . = _6745681.17 . = 059
Activos totales 11,268,300.11
v BEGDA AAC1;IVDS TOTALES
ACTIVO TOTAL DEUDA TOTAL
E1
2

Tomando en consideracion las cifras obtenidas tenemos que en la primera razdn
financiera el pasivo a corto plazo es casi ef doble de nuestro activo circulante;
podemos observar que el rubro de impuestos implica sostener a nuestros
empleados es muy fuerte io que se traduce en altos pasivos. Por ello aunque en la
razén deuda a activos totales muestra que nuestros activos cubren facilmente
nuestras deudas eso no implica que tengamos dentro de [a entidad una liquidez
suficiente.

Por ello consideramos que si una empresa adopta la practica del outsourcing se
vera beneficiada en su liquidez, puesto que nuestras deudas a corto plazo se
veran disminuidas, al convertirtas en diferidas © en pasivo a largo plazo.
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En el siguiente cuadro ejemplificaremos lo que implica contratar a un empleado
desde el reclutamiento hasta la evaluacion del desempefio comparandola con los
pasos o gastos que se necesitan para allegarse de un proveedor externo.

CONCEPTO

EMPRESA

SUBCONTRATACION

RECLUTAMIENTO

* Anuncics en medios de
cornunicacion

* Estudio de mercado
para encontrar posibles
proveedores

SELECCION

*Entrevistas a los
posibles candidatos
* Aplicacion de
examenes:

- Socioeconomico
- Meédico

- Psicologico

* Decision

* Entrevistas a los
posibles proveedores
* Seleccion del proveedor

CONTRATACION

* Negociacion del sueldo
y prestaciones fales
como:

- Aguinaldo

- Prima vacacional

- PTU

- Aportaciones al IMSS
- SAR

- INFONAVIT

- 2% scbre némina

- Tiempo extra

- Crédito al salario

- Prima dominical

- Cuota sindical

- Fondo de ahorro

- Bonos de puntualidad
- Vales de despensa

- Capacitacion, etc..

* Contratacién con el
proveedor

EVALUACION

* Evaluaciones peri¢dicas
del personal para
promociones o

* Evaluacion de los
servicios subcontratados
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renivelaciones de
puestos, asf como
posibles incrementos.

DECISION DE LA * Otorgar la planta al *Recontratacion con el
EVALUACION empleado proveedor
* Terminacion de la * Cambio de proveedor

relacién laboral
entregando un finiquito
proporcional al tiempo
que laboro en la empresa

Traduciendo el cuadro anterior en témminos financieros y considerando
tnicamente lo que se refiere al cuadro de la contratacion, podemos observar la
alta carga fiscal que absorbe el patrdn, nos hasta con visualizar las aportaciones
obrero patronales que la empresa paga al instituto Mexicano del Seguro social
(IMSS), al Sistema de Ahorro para el Retiro (SAR) y al Institufo del Fondo
Nacional para la Vivienda de los Trabajadores (INFONAVIT) para darnos cuenta
que es una suma extrema la que se le paga al gobierno via aportaciones en
comparacion con el sueldo que se le paga al trabajador

Segun lo establece el articulo 27 de la Ley del Seguro Social (LSS) el Salario
Diaric Base de Cotizacién (SDBC) estara integrado por:

Cuota diaria

+ gratificacién

+ percepcion

+ alimentacion

+ habitacion

+ primas

+ comisiones

+ prestaciones en especie

+ cualquier otra cantidad o prestacion

Sobre este SDBC se pagard el Impuesto Sobre la Renta, Segurc Social,
INFONAWVIT, Retiro y 2% sobre néminas; por lo tanto el patrén trata de establecer
prestaciones que no aumenten el SDBC para que el pago no sea excesivo,

También en el mismo articulo en su parrafo |l nos dice; El SDBC no se integra por;

1) instrumentos de trabajo.- Aquellos con los culles las personas realizan su
trabajo como lo son la ropa, la computadora, el automévil y otros similares
2} El ahorro y cantidades para fines sociales de caracter sindical ( articulo 22

RISR)
3} Aportaciones adicionales al retiro, cesantia en edad avanzada y vejez que no
excedan de un 10%
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4} Aportaciones al INFONAVIT ¥ PTU

5) Alimentacién y habitacién onerosos (es decir, que se le cobren al trabajador ;
por lo menos en un 20% del SMG del D.F,

6) Despensas en especie o en dinero que no sean superior al 40%SMGDF

7y Premios por asistencia y puntualidad hasta el 10% del SDBC

8) Cantidades otorgadas para el fondo de pensiones

9) Tiempo extra en los limites de la Ley Federal del Trabajo que son tres horas
por tres dias de una semana

Si hacemos un calculo de el SDBC de un trabajador de la empresa tomaremos
los siguientes datos:
CUOTAS OBRERO PATRONALES

CONFORME A LA NUEVA LEY DEL SEGURO SOCIAL

Conceplo Enfermedad | maternidad | Invandez y WNFONAVIT | Cesantizy Guarderias Pensionados
vida Retiro vejez ¥
prestaciones
sociales
Prestation Especie Dinero Dinero Dinero Dinero Especie Especie
Patrén 14.55% 0.70% 1.75% 2% 3.150% 1% 105%
£.02% 5%
Trabajador 1.68% 0.25% 0.625% 1125% 0.375%
Estado 13.9% 0.05% 0.125% 0.225% 0.075%
5.5% mas
de un
SMGDF por
cuota social

Segan el cuadro de aportaciones de la LSS ejemplificare el caso de nuestra
empresa que actualmente se cuenta con 24 empleados encargados del
mantenimiento de las oficinas, tomando en consideracian todas y cada una de los
rubros que se les pagan a los trabajadores para posteriormente hacer un
comparativo con un presupuesto de una empresa dedicada especialmente a la
limpieza de oficinas,

En el ejemplo podremos ver los nombres de los trabajadores, su sueldo mensual,
los dias de vacaciones, la prima vacacional, el aguinaldo, la despensa, los
alimentos y los bonos de puntualidad, que se consideraron para el calculo del
Salario Diario Base de Cotizacion y asi otener un estimado mensual para
proyectarlo de forma anual y poderlo comparar con la cotizacion del proveedor.
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Resumiendo tenemos un total de $2,303.42 diarios, lo que significa $69,102.61
mensuales y un monto de $829,231.32 anuales.

Consultando una cotizacién de la empresa Clean Plus, SA de CV nos proporciond
como valor aproximado un contrato por $385,959.32 mas IVA, lo que resulta
$443,853.21 diferido de la siguiente forma: en los meses de enero, abril, julio y
octubre el importe mensual de $37,981. 89 mas IVA; en los meses febrero, mayo,
agosto y noviembre el importe mensual de $27,560.55 mas VA y en los meses
marzo, junio, septiembre y diciembre el importe mensual de $30,847.39 mas IVA.
Todo elle acordado para dividir la deuda de forma paulatina y de acuerdo a
nuestras épocas de mejores ventas.

Como ya observamos, si el contrato de limpieza nos cuesta $443,853.21 pesos
anuales (Nimero 1 en la grafica), y retomando que nuestros empleados nos
cuestan $829,231.32 pesos anuales (Numero 3 de la grafica), facilmente
tendriamos un ahorro de $385,378.11 pesos (Numero 2 de la grafica).

AHORRO DEL CONTRATO DE OUTSOURCING

COSTO DEL

. AHORRO . CONTRATO

|1
Wz
a3

O DELOS
EMPLEADOS

Aln considerando que el coste fuera el mismo tendriamos un ahorro puesto que
la productividad se veria incrementada tenfendo un servicio de 365 dias al afo
(segun lo pactado en el contrato) independientemente de vacaciones,
incapacidades, dias festivos, ete.

Esto se ejemplificaria de la siguiente manera:
A un trabajador se le pagan 365 dias que corresponden a todo un afo, mientras

que dias efectivos de trabajo son en promedio 243 ya que:
365 dias del afio

menas 52 sabados

menos 52 domingos

menos 12 festivos

menos 6 de vacaciones

tgual 243 dias efectivos de trabajo

(R 14
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g1

En cambio al contratar el servicio de intendencia con una empresa especializada
tendriamos un servicio durante los 365 dias del ano, en caso de haberlo
contratado de esa manera.

DIAS TRABAJADOS SI SE OPTA POR EL CONTRATO

DE OUTSCURCING

o b

Por ello considero que la subcontratacién es una alternativa que pueden tomar las
entidades para sobrevivir en este ambito de competencia.

Para ello, se propone se haga la subcontratacion quedando én el organigrama
coma una funcidn staff a cargo de! departamento que originalmente lo contrata y
reportandole al mismo.

Asi, se ejemplifica en el siguiente diagrama:
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5.12. CARTA DE ORGANIZACION PROPUESTA (ORGANIGRAMA)

GCONSEJO DE
ACCIONISTAS

DIRECTOR
GENERAL

GERENCIA DE
PERSONAL

JEFATURA DE SERVICIO DE
SERVICIOS LIMPIEZA
GENERALES

5.13. ESTADOS FINANCIEROS PROYECTADOS

Si viéramos los estados financieros de la empresa de forma proyectada
tendriamos que el rubro de los gastos de administracion disminuiria de forma
contundente, reflejandose en los resultados obtenidos por {a misma:
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BLACKCEL, S.A. DEC.V,
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA PROYECTADQ AL 31 DE DICIEMBRE DE
1989

ACTIVO CIRCULANTE

CAJA 134.35
BANCOS 30024.64
CLIENTES 576,968.74
INCOBRABLES (63,434.94)
FILIALES 508,309.99
DISTRIBUIDORES 200,583.21
ROAMING 75123
FUNCIORARIOS 2,129.41
{DEUDORES 4,363.44]
MATRIZ ¥ SUCURSALES (1,248,51527)
VA ACREDITABLE 1,338,820.22
ANTICTPOS £0,024.02
ALMACENES 566,067.19|
TOTAL CIRCULANTE 1,962,996.22
ACTIVO FIJO -
IRABIO BASES 4,946,38&{
CONMUTADORES 36,300.18
WOBILIARIO Y EQUIPOQ 48,389.12
EQUIPO DE TRANSPORTE 8,000.17
EQUIPO DE COMPUTO CENTRAL 166,692.99
EQUIPO DE COMPUTG PERIFERICO 77,634.60

EDIFICIOS 22,212.20

TERRENO i5,746.64
DEFRECIACION 11,328, 862.61)
BIENES EN PROGESC 3,318,594
REVAL.DEP.EQUIPQ 136.3:;«.:@1
TOTAL FlJO 7,397,300.46
ACTIVO DIFERIDGD -
PROGRAMA 1995 TPR -
AMORT.INSTALACION EQUIPO TELCEL 54,735.96
MEJORAS LAGO ALEERTO . -
AMORTMEJORAS EJERCITO 373 6,026.46
TITULOS DE CONCESION SCT -
AMORT.ACTUAL.TITULOS DE GONCESION 1,393,789.57
INTERCONEXIONES TELMEX -
AMORT.INTERCONEXIONES LAV 535.19
RENTAS PAGADAS POR ANTICIPADO B
AMORT.RENTAS PAGADAS POR ANTICIPADD 3,725.28|
ASIGNACION NOS.GEOGRAFICOS 13,746.28
DEPOSITOS EN GARANTIA A ARRENDADORAS 84716
SEGUROS . -
[AMORT.FIANZAS T . 1ai581)
RET.INT.CUENTAS DE CHEGUES M.N. - 14623
MOEILE 2000 - -
AMORT ACTUAL.MOBILE 2000

PROGRAMAS PIEQ.DE COMPUTO
ANORT.ALMACEN DE EQUIPO TIF

TOTAL DIFERIDO

[TOTAL ACTiVe
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PROVEEDORES
PROVEEDORES NACIONALES 164,979.79
DISTRIBUIDORES 43,362.34
ARRENDADQORAS 24915
SEAR'S 96.83]
{CHEQUES REVOGADOS 303.70|
IMPUESTO SOBRE PRODUCTOS DEL TRABAJO |
10% SIHONORARIOS P.F. [
15% IVA RETENIDO HONORARIOS !
10% S/ARRENDAMIENTO
15% IVA RETENIDO ARRENDAMIENTOS
5% INFONAVIT
RETENCION INFONAVIT EMPLEADOS
SISTEMA DE AHORRO PARA EL RETIRO S.AR.
APORTACION VOLUNTARIA RETIRG
7% SINOMINAS
INSTITUTO MEXICANG DEL SEGURO SOCIAL A
CESANTIA Y VEJEZ i
PARTICIPACION AL GOBIERNG ;
P.T.U. PROVISION
IMPUESTOS Y DERECHQS POR PAGAR 135,716.73
VA TRASLADADO 1,668,732.48
DEPOSITOS EN GARANTIA DE CLIENTES 132,417.52
COMISIONES 453,999.17
TRASP.INTERESES FINANCIAMIENTOS FILIALE 1,574,639 48
TRASP.FINANCIAMIENTOS MAYOR 1 ANO TELME 2,490,061 74
TOTAL PASIVO 6,745,681.17
CAPITAL 1,600,000.00
RESULTADO EJERCICIO 1998 1,005,577.64
UTILIDAD DEL EJERCICIC 2,512,263.53
TOTAL CAPITAL 4,522,618.94
[TOTAL PASIVO ¥ CAPITAL 11,268,300.11
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[ BLACKCEL, S.A.DECV,

}ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO POR EL PERIODC

]
COMPRENDIDO DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1988 |
INGRESOS J
VENTA DE EQUIPC §.023,254.79
SERVICIOS ADICIONALES 2,726,579.46
IDESCUENTOS SOSRE VENTAS (917,584.48)
TOTAL INGRESCS 10,832,248 77
COsSTO
GASTOS A PROYECTOS 5.482 447 .72)
RENTA DE ESPAGIOS DISTRIBUIDORES PERGON (45233737
SUELDOS ¥ SALRICS DIRECTGS {1.110,435.90)
TOTALCOSTO 5,045,220.95)
COSTO DE VENTAS
MEDIOS PUBLICITARIOS ALTERNATIVOS.CORPO (17,323.15)
HONORARIOS PERSONAS FISICAS (346,552.68)
COMISIONES (1,721,187.12)
FIANZAS {49,576.58)
ESTIMACION PARA GUENTAS INCOBRABLES (34,800 27)
TOTAL COSTO DE VENTAS (2.169,350.74),
GASTOS DE OPERACION Y ADMINISTRACION
SUELDOS Y SALARIOS (235,222.23)
RENTA EDIFICIOS (10,11407)
MANTTO MOBILIARIO Y EQ, {15,171.10)
MANTTO EQUIPO DE TRANSPORTE (5,057 03)
MANTTC.EQUIPO BE COMPUTO 10,1107}
MANTTO EDIFIGIO (1517110
MANTVO.OFIGINA (20.228.14)
UIMPIEZA Y MAT DE ASEQ {150,000.00)
DIVERSOS {30,342.20)
RECARGOS (45,513.31)
YOTAL GASTOS DE OPERACION Y ADMINISTRACION 1536,933.29)
DEPRECIACION ¥ AMORTEZAGION - T
TOYAL DEPRECIACION Y AMORTIZACION - (80,827.78)
ASIGNACION GTOS. ADMINISTRACIO (350,943 65) -
UTILIDAD DE OPERACION B T 3 EB. 492 19
— P P S
COSTOINTEGRAL DE FINANCIAMIENTG A R [ S
TRASF.GASTOS FINANGIEROS FILIALES R E 7 Y T L ) R
INTERESES FONDO REVOLVENTE 1$31015
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[COMIS POR PROTECGION DE CHEQUES (97,353 58)] A
PRONMDCIONES 1,405 16 :
PERDIDA CAMBIARIA REALIZADA {734,000 68},

UTILIDAD CAMBIARIA REALIZADA 150.733.92 )
EFECTO X POSICIGN MONETARIA 96,441 72 i
EFECTO TERCER DOCUMENTO 76,804 28 :
ASIGNACION PTU (50,950 93) i
TOTAL COSTO INTEGRAL DE FINANCIAMIENTO {107 450 88) -
UTILIDAD DEL EJERCICIO - 351226953

BLACKCEL, S.A. DEC.V.

ESTADO DE CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA POR EL PERIODO

COMPRENDIDO DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1999

Operacion
Utilidad neta 2,512,263.53
Partidas aplicadas a resuitados
que no requieren la utilizacion
de recursos
Depreciacion 917,584.48
1,594,679.05
Bisminucién de cuentas por cobrar _ 200,640.00
Aumento en inventarios (4.028.00)
Disminucion de proveedores (272,308.00)
Recursos generados por la operacion 1,518,983.05
Emision de obligaciones {  299,744.00
Amortizacion en terrninos reales de las obligaciones (71,288.00)
Armortizacion en terminos reales de los prestamos {269,800.00)
Pago de dividendos {170,088.00)
Recursos utihzados en actividades financieras (211,432.00)
Inversion
Adyuisiciones de activo 299,516.00
Recursos utilizados en inversién 299,516.00
Aumento de efective 922,812.80
Efective en inversiones temporales al pringipio del periodo 892,653.:
T T |Etectivo en inversiones temporales al final del periodo 30,156.09
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BLACKCEL, S.A. DE

C.V. w
ESTADO DE VARIACIONES AL CAPITAL CONTABLE :
AL 31 DE DICIEMBRE DE 1359 —
i |
i
Utihdades retenidas Yotaldela |
Congcepto Gaprital social no aplicadas en 1 del RETANM mve{sxén‘d"e—j
anos anferores | afio accionistas |
L : |
WSaIdcs al 1 de enreo de 1998 1,838,773 60 '1 1,838773 60!
‘]Vanacmnes: \
Aplicacion de cifras del ]
RETANM del afio 256,804 00 256,804 00,
Utlidad el afo ! 2,512,263 53 2.512,263 53
Saldos al 31 de diciembre de 1998 1,838,773 60 - 2,512,263 53 256,804 00 4,607,841 13
Variaciones J j
Aplicacién de fa utihidad del
ejerciclo 1959 2,512,263.52 (2,512,263 53) .
Dividendos decretados (56,170 00)\ (58,170 00}
Aplicaciin de cifras de RETANM
del afio {1.00) {(1.00)|
Ttidad el 2iG Z,419,958 20| 2419508 20|
Saldos ai 31 de diciernbre de 1999 1,838,773 60 2,456,093.53 2,419,908 20 256,803 00 6.971,578 33
1
o

Si hiciéramos un analisis financiero de la situacion de fa empresa segln las
razones de liquidez tenemos que:

Circulante

Active Circulante

Pasivo a corto plazo

PASIVO A CORTO

PLAZO

2,094,663.26

ACTIVO
CIRCULANTE

o1
u2

198209622 .

0.94

Ly
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« Pruebadel dcido=_A. Circ-Invent. = _1,882,996.22 - 566.067.19 = 067
Pasivo a corto plazo 2,094,663.26

PRUEBA DEL ACIDO

PASIVO A ACTIVO CIRCULANTE
CORTG
PLA,

z
o3
INVENTARIC
Deudas a activos totales = Deuda total . = 6,745,681.17 . = 059
Activos totales 11,268,300.11
DEUDAS A ACTIVOS TOTALES
ACTIVO DEUDA
TOTAL TOTAL
B1
2

Quizé no sea mucho el cambio que se obtiene de las cifras antes del outsourcing
y después , pero realmente notamos en [a liquidez que casi se alcanza un peso de
capital por un peso de deuda; por ello considero gue el outsourcing es una buena
alternativa para ayudar a recuperar la estabilidad a la entidad.

118



o g
PR, e

-

CE

TR

GONCLUSIONES



ELABORADA POR : VERONICA EDITH ACEVEDO CARRILLO

CONCLUSIONES

Con la presente tesis se trato de demostrar que el mundo esta pasando por una
etapa de cambios, politicos, sociales, economicos, financieros, e incluso
naturales, que nos llevan a tomar la vida de otra forma; por ello, la mayoria de ias
empresas y consorcios han venido observando que la alianza y el trabajo en
equipo es la Gnica forma que nos permitira subsistir y sobrellevar esta realidad.

Por muchos afios se pensé que el gigantismo en las empresas demostraba
poderio, grandeza e indestructibilidad, pero al pasar de los afios se demostré que
la forma corganizacional mas operativa enh estos tlempos es la organizacién plana,
para eflo se pensd en la alternativa del “outsourcing”, para que las empresas se
enfocaran a su actividad principal dejando a un lado las actividades que no fueran
propias de su giro otorgandoselas a un tercero para que las hiciera y, de este
modo, poder obtenerlas de forma externa con una mejor calidad y a un precio mas
bajo.

Basandonos en ios objetivos fijados al inicio de la presente tesis tenemos que: el
impacto financiero que sufre una empresa al utilizar el outsourcing es benéfico ya
que la reduccion de costos se da al subcontratar actividades secundarias de
forma inmediata, dejando muy en claroe que ne necesariamente el outsourcing se
traduce en despidos masivos, sino por el contrario la gente con la que cuenta la
empresa se dedica Unica y exclusivamente a la actividad de la misma, lo que nos
ayuda a obtener servicios o productos de mejor calidad traduciéndose esto en
beneficios de ahorro de recursos tanto humanos come financieros y materiales
que nos dari como resultado el aumento de la riqgueza y no una ganancia
momentanea sino a largo plazo.

He observado seglin el ejemplo de la presente tesis, que la carga fiscal gue paga
la empresa por un empleado es un tanio excesiva, por lo que mantener & un
empleado que no aporta beneficios al negocio principal de la entidad se considera
un gasto infructuoso que si tenemos |a oportunidad de reemplazarlo, se tendra
que temar la determinacidn de hacerlo para beneficio de la empresa.

Las empresas pequefias y medianas deberian de considerar esta alternativa al

ser proveedores de servicios secundarios que requieran las grandes empresas
para que de este modo sobrevivan a la par de las grandes empresas

1o
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