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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Debido a la creciente competencia en los mercados internacionales, es de vital
importancia que las empresas se encuentren actualizadas en el surgimiento de
nuevas herramientas que les permitan maximizar sus recursos y a su vez disminuir
sus costos, sin duda sabemos que con el paso de los afios esto se vuelve cada vez
mas dificil de alcanzar por lo que se debe de hacer uso de aquellas herramientas que
nos ofrecen la posibilidad de lograr nuestros objetivos mediante técnicas innovadoras
de reduccion de costos. El Outsourcing, es una de las técnicas mas eficaces y de
vanguardia por lo que se realiza este analisis para poder exponer los beneficios que
esta herramienta trae consigo y que ayudaran a las compafiias que la adopten, para
el logro de sus objetivos.

OBJETIVO

Realizar un andlisis sobre la herramienta del Outsourcing, sus antecedentes,
importancia, ventajas y desventajas, de manera que dicho andlisis nos lleve a
comprender su desarrollo en la actualidad, la importancia que dicha herramienta

tiene para las empresas y su impacto en el crecimiento de las mismas.

HIPOTESIS

Con un estudio previo sobre las caracteristicas de la herramienta de Outsourcing, las
compafias que la adopten como método de reduccién de costos y maximizacion de
recursos, lograran de manera eficaz y eficiente sus objetivos, ya que es una técnica
gue trae consigo infinidad de beneficios; la clave del éxito del outsourcing en las
empresas es delegar aquellas actividades que no sean vitales para nuestro negocio y
asi dedicar mayor tiempo y esfuerzo aquella actividad que forma parte primordial del
giro de la compafiia.



METODLOGIA DE LA INVESTIGACION

El método de investigacion bibliografica, es aquel que nos permite utilizar la
informacion registrada en determinados documentos, para llevar a cabo nuestra
propia investigacion, esto nos permite seleccionar la informacién precisa y ademas
dar el enfoque deseado, es un método de investigacion confiable y eficaz por lo que

fue utilizado en la realizacién de este trabajo.



INTRODUCCION

“EL OUTSOURCING COMO FACTOR DE CRECIMENTO EN LAS EMPRESAS”

Debido a la globalizacion y su repercusion en el entorno econémico, asi como la
creciente competencia en los mercados nacionales e internacionales, cada vez es
mas comun que las empresas se vean obligadas a contratar servicios externos de
asesoria para sus areas funcionales, como una forma de reducir sus costos y seguir
siendo competitivos. Es por ello que el contenido de la presente tesis “El Outsourcing
Como Factor De Crecimiento En Las Empresas” tiene como objetivo principal dar a
conocer informacién concreta que nos permita concientizar sobre la importancia de
las asesorias externas dentro de las empresas para que si en un futuro nos
enfrentamos a una situacion que requiera de esta herramienta, hacer un buen uso de

ella y tomar decisiones acertadas que nos lleven a alcanzar nuestros objetivos.

El outsourcing, es una técnica innovadora de administracion, que consiste en la
transferencia a terceros de ciertos procesos complementarios que no forman parte
del giro principal del negocio, permitiendo la concentracion de los esfuerzos en las
actividades esenciales a fin de obtener competitividad y resultados tangibles.

El concepto de Outsourcing comienza a ganar credibilidad al inicio de la década de
los 70’s enfocado, sobre todo, a las éareas de informacion tecnoldgica en las
empresas. Las primeras empresas en implementar modelos de Outsourcing fueron

gigantes como EDS, Arthur Andersen, Price Waterhouse y otros.

En lo que se ha convertido una tendencia de crecimiento, muchas organizaciones
estan tomando la decisién estratégica de poner parte de sus funciones en manos de
especialistas, permitiéndoles concentrarse en lo que mejor saben hacer ademas de

maximizar el rendimiento de la compafiia minimizando los costos.



Debido a los grandes beneficios que conlleva el uso de la tercerizacion, el
Outsourcing es aplicable en casi todas las areas de una organizacién, sin embargo
es preciso analizar cuéles de ellas son vitales y cuales podrian ser delegadas a

entidades externas para su control.

Sin duda, cada area de una empresa es importante, sin embargo debido a los
cambios que ha sufrido el entorno econémico es imposible atender todas y cada una
de estas areas y ademas obtener un buen resultado en ellas, por lo que se cree que
la utilizacion de la herramienta del outsourcing ha venido a revolucionar la idea de

crecimiento organizacional.



Antes de tomar una decision acerca de la implantacién de un nuevo procedimiento
dentro de una compafiia, es preciso analizar las ventajas y desventajas del mismo,
ya que cada entidad es diferente y los resultados que dicho procedimiento pueda o
no traer a nuestra organizacion, pueden o no, ser satisfactorios por lo que es
realmente importante poner suma atencién cuando se pretenda implantar un sistema
como el outsourcing dentro de una organizacion es por ello que especialmente en el
presente trabajo se pone gran énfasis en resaltar las caracteristicas de ésta
herramienta con la finalidad de dejar al desnudo todos y cada unos de sus atributos
como sistema de reduccion de costos pero sin dejar de mencionar los inconvenientes

0 desventajas que este pueda traer consigo.

Seria muy dificil hablar de una herramienta como el outsourcing dentro de la
Administracion sin antes conocer en si dicho término, creo que es vital antes de
adentrase a fondo en el tema que nos concierne, tener previo conocimiento sobre la
Administracion ya que seria banal tratar de explicar un tema como el Outsourcing sin
antes haber dado un pequefio paseo en la Historia de nuestra ciencia por lo que esta
tesis légicamente ademas de tratar nuestro tema principal se procuro no olvidar
mencionar de donde surge toda esta necesidad de competitividad en los mercados,
reduccion de costos ,etc. ya que sin la historia de la Administracion seria dificil

concebir un @mbito tan complejo como lo es el de el sistema de Outsourcing.
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CAPITULO 1: GENERALIDADES DE LA ADMINISTRACION

1.1. ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION

La administracion nace con la necesidad humana de organizarse para subsistir. El
hombre, por si solo, es incapaz de producir o satisfacer sus propias necesidades.
Fue precisamente la necesidad de disminuir o eliminar las limitantes que impone el

ambiente fisico, lo que le obligd a formar organizaciones sociales.

Vivimos en una sociedad donde el esfuerzo cooperativo es el nucleo de las
organizaciones humanas; la eficiencia con que cada uno de sus miembros participe
depende en gran medida de los administradores. Hoy en dia, la complejidad de las
organizaciones y el desarrollo de la ciencia y la tecnologia, han llevado a considerar

que la administracién es clave para lograr los objetivos.

Los diferentes enfoques del pensamiento administrativo han aportado infinidad de
conocimientos Utiles para la administracion. La evolucion de este arte desde los
tiempos del empirismo hasta la actualidad, sélo puede apreciarse con el curso de la
historia. Algunos sucesos histéricos de trascendencia se muestran en los hechos que

se mencionan a continuacion:

EGIPTO: La construccion de la Gran Piramide es buen ejemplo del trabajo
coordinado y organizado de miles de obreros y sus dirigentes.

HEBREOS: El libro del Exodo narra la direccion de Moisés y el establecimiento de

leyes y reglas con un liderazgo poco usual.

GRECIA: La influencia de los grandes filésofos es determinante en la administracion.
Socrates, por ejemplo, transmiti6 a sus discipulos la importancia universal de la
armonia y la organizacion, para lograr los objetivos. Platon, en sus reflexiones,

diserta sobre la division del trabajo.
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CRISTIANISMO: Con Cristo, surge un liderazgo fuerte y decidido, una organizaciéon
funcional extensa y una administracion eficiente. Las organizaciones cristianas (entre
las que destaca la catdlica), aportaron a la administracién infinidad de principios y

normas que prevalecen hasta nuestros dias.

LA REVOLUCION INDUSTRIAL: La Revolucion Industrial, un proceso que se inicia
en Inglaterra y se extiende por todo el mundo, se caracteriza por la mecanizacion de
la industria y la agricultura, la aplicacion de la fuerza motriz, el desarrollo de fabricas

y el avance en los transportes y las comunicaciones.

Con el tiempo, el creciente dominio de la ciencia en la industria y el desarrollo de

nuevas formas de produccion se reflejan en los cambios entre los que sobresalen:

Normas rigidas de trabajo.
Formas de comportamiento rutinizadas y mecanizadas.

Un aumento en la dependencia entre los miembros de la organizacion.

0N

Una necesidad de coordinacion permanente.

La Revolucion Industrial es la génesis de la teoria cientifica de la administracion. Con
ella aparecen los estudios sobre la productividad humana, la investigacion
administrativa, los principios administrativos, los conceptos de administracion, las

funciones de ésta y el enfoque de proceso.

A fin de tener una panordmica en general es conveniente sefalar las formas de

produccion del periodo previo a la Revolucién Industrial.

En aquel entonces no existian las fabricas en el sentido moderno del término. En
paises como Alemania persistian el régimen feudal, el siervo tipico que paga su renta
al sefior feudal en productos agricolas pero asi también existen otros forzados a hilar

y que asi cubren su cuota.
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En otros lugares las familias combinaban las labores agricolas con el hilado vy el
tejido en sus propias casas, y nho hacian mas de lo que querian y ganaban bastante
para sus necesidades.

Las primeras organizaciones manufactureras se presentan bajo dos modalidades: las
descentralizadas que concentran un gran numero de obreros que viven en el campo
y entregan a una unidad fabril sus productos para ser sometidos a un ultimo proceso
de acabado.

Las centralizadas que reunen bajo un mismo techo a obreros sometidos a una vida
de cuartel con una estrecha supervision del trabajo y una austeridad mondstica con

horarios para las labores, comida, rezo, y suefio.

Sin embargo la forma de produccién con el mayor nimero de trabajadores y que
representan la institucion clasica de la época previa a la revolucion industrial es el
gremio. Los gremios fueron organizaciones en que se agrupaban los fabricantes de
un tipo determinado de productos para proteger sus intereses.

Los gremios tienen importancia histérica por haber sido la primera vez que se
establece la relacién patron — trabajador. Aparece en ellos una estructura jerarquica:
maestro- oficial- aprendiz, con diferencias salariales marcada y una serie de pruebas
de capacidad que se tenian que ir acreditando hasta llegar hasta la “obra maestra”
gue conferian el grado mas alto.

El periodo que precede a la revolucidn industrial se caracteriza por una apacible vida
rural y de pequefias ciudades con escasos y lentos indicios de progreso en que los
cambios se generaban en periodos prolongados. La produccién se destina al auto
consumo aunque se inicia un comercio en villas cercanas al lugar al que reside el
productor, existe un niumero reducido de asalariados, el trabajo se hace en el campo
y en el hogar, interviniendo el trabajador en todo proceso productivo. El crédito no

existe y el cobro de intereses se considera inmoral y es condenado.
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En México, los estudios sociales y antropoldgicos de los pueblos de la antigliedad
muestran hechos, costumbres, ideas religiosas, conocimientos y formas de

organizacion, que constituyen un claro ejemplo de la administracion publica.

Es impresionante la arquitectura de sus templos, la construccién de sus ciudades,
sus pinturas, sus idolos, el calendario azteca (uno de los mas exactos del mundo)
sus vestidos llenos de esplendor, confeccionados con materias primas naturales: en
suma, su administracién. Los historiadores ponen de relieve la direccion de sus
gobernantes para lograr que sus subditos alcanzaran mejores niveles de vida. Con
todo, las fallas de la administracion publica permitieron la consumacion de la
Conquista espafiola, la cual casi destruye aquella civilizacion. A las obras ricas en
tradicion y esplendor econémico se sobrepuso el ansia de poder y riqueza.

La época de la Colonia se caracteriza por la marginacion de los auténticos
pobladores de la nacién. La administracion publica autécrata, rigida, esclavizante y
opresora no permite a los conquistados mejorar sus condiciones de vida: por ello es
explicable el movimiento de Independencia. La inestabilidad del México
independiente no propicia una administracion publica eficiente. La disputa por el
botin que significa el pais culmina con la Revolucion de 1910.

Al constituirse México en una republica federal se pretende nivelar las clases
sociales. La administracién publica se hace cargo de la educacion, se declara la
libertad de cultos y se separa a la Iglesia del Estado. La Constitucién de 1917
resume la necesidad de armonizar los intereses de los grupos sociales, en

congruencia con los ideales que la inspiran, a saber: justicia, libertad y democracia.

El sufrimiento del pueblo mexicano a través de mas de 300 afios, culmina con una
ideologia que tiene su base en el respeto por los derechos humanos, la participacion
del pueblo en su administracion y en la justa distribucién de la rigueza. En términos
generales, los sucesos sefialados nos brindan un panorama de la administracion

empirica.
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Para describir la evolucion de la teoria administrativa, abordaremos los periodos de
la administracion clasica, el periodo neocléasico y las teorias contemporaneas. Dichos
aspectos constituyen la teoria general de la administracion.

1.1.1. TEORIA GENERAL DE LA ADMINISTRACION

Se presume que la administracion se da con el despuntar del siglo XX se afirma
también que éste fue el acontecimiento histérico de mayor importancia del siglo.

La Revolucion Industrial establece el origen de la teoria administrativa: por ello es
I6gico suponer que Inglaterra y Estados Unidos marcan la pauta en el desarrollo de
las industrias, con lo cual determinan los aspectos iniciales de la teoria

administrativa.

1.1.2. PERIODO DE LA ADMINISTRACION CLASICA

El periodo de la administracion clasica, llamado también de la administracion
cientifica, se encuentra representado por dos figuras sobresalientes: Frederick W.
Taylor (1856-1915) y Henry Fayol (1841-1925).

Taylor inici6 sus estudios de administracion siendo obrero. Le interesé conocer los
factores que determinaban la produccion. Realizé un estudio sobre las tareas del
obrero, con el propdsito de evitar el desperdicio y los esfuerzos inutiles, mediante la
determinacién de estandares de trabajo razonables.

Insistié en la necesidad de trabajar con método. Apoyo la supervision funcional, bajo
la influencia de las organizaciones militares y cristianas. Adoptd el control por
excepcion y el método cientifico para el trabajo. Dividié la tarea del obrero, y estudio

los movimientos y tiempos requeridos para ejecutar una funcion.

15



Estudié las maquinas y herramientas destinadas a una tarea especifica, para
delimitar los requisitos de éstas. Impulsoé la capacitacion, la incentivacién (monetaria),

la coordinacion y la distribucion de responsabilidad entre obrero y patron.

Fayol naci6 en Constantinopla (hoy Estambul) y fallecié en Paris. Se gradud de
ingeniero de minas a los 19 afios y asumio a los 47 la gerencia general de una
empresa metallrgica en la que desarroll6 casi toda su carrera. Se considera a Fayol
el exponente mas importante de la teoria clasica de la administracion. Su
administracién en la empresa metallrgica enfatizd la prevision a través de la

investigacion y el papel de la gerencia en cuanto al logro de los objetivos.

Para Fayol, las funciones de la empresa son técnicas, comerciales, financieras,
contables y administrativas. Al estudiarlas se dio cuenta que ninguna de ellas
consideraba las funciones de prevision, organizacion, direccion, coordinacion y
control. Tales funciones dan origen al llamado proceso administrativo. Fayol se
propuso entonces crear una ciencia de la administracién, y definié 14 principios
administrativos. Afirmaba que la administracion es universal y su ensefianza
necesaria en las universidades: enfatizé la importancia de la estructura de

organizacion y definio el perfil del administrador.

En la estructura de organizacion lineal, Fayol incluyd el staff: afirmaba que las
funciones administrativas son superiores a las funciones de la empresa, y
argumentaba que los trabajadores, si bien aplican la administracién en sus tareas,
deben ejercer mayores funciones administrativas conforme aumenta su nivel
jerarquico. Ademas de subrayar la importancia de emplear métodos de

administracién, pregondé que la prevision era la funcién medular del administrador.

Si bien los principios administrativos sugeridos por Fayol fueron una sintesis de las
propuestas de administradores de su época, fue él quien los redactd y difundié.

Algunos de sus principios administrativos siguen vigentes, entre ellos:
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Division del trabajo por niveles de especializacion.
Unidad de mando en organizacion lineal.
Centralizacion en la autoridad gerencial.

Equidad para lograr lealtad.

Mando lineal.
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Union en espiritu de equipo.

Los otros principios administrativos de Fayol se orientan a los objetivos de la
empresa, la economia del trabajador, el equilibrio entre autoridad y empleados,
responsabilidad y estabilidad del personal. La teoria clasica de la administracion se
restringe al estudio de las funciones administrativas, y a la estructura de
organizacion, sin considerar a las personas que conforman la misma ni al medio al

cual pertenecen.

Algunos criticos en la materia expresan que la teoria clasica muestra las siguientes

deficiencias:

e Fomento del mecanicismo y la especializacion, que producen la fragmentacion

y parcializacion del servicio que ofrecen las empresas.

e El hombre es considerado un elemento mas de la empresa, lo que produce un

descuido de los aspectos psicosociales que influyen en la productividad.

e No se prevén las organizaciones informales y sus efectos en la estructura

formal de la empresa.

e Las hipétesis de la teoria clasica implican la concepcién de que la

administracién solo es importante en puestos clave.

e Se dio extrema importancia a las normas, la mecanizacion y la rigidez.
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e La organizacion funcional dio autoridad a supervisores sélo en su campo y con

ello se limit6 el &rea para la productividad.

e EI control por excepcion se limitd a las solas desviaciones en el trabajo y

restringe la incentivacion a los trabajadores que si cumplen con sus funciones.

e Se da la centralizacién a la estructura de organizacién, sin considerar que el

ambiente fisico tiene efectos sobre la organizacion.

Pese a las criticas sefaladas y otras que se difunden, no puede desconocerse la
importancia de la teoria clasica de la administracién, puesto que es la base de la

actual teoria administrativa.

1.1.3. PERIODO NEOCLASICO DE LA ADMINISTRACION

Las criticas a la teoria clasica revelaron la importancia de considerar al hombre como
el elemento nucleo de las organizaciones. Por otra parte, el desarrollo de las ciencias

de la conducta influy6 fuertemente en las nuevas teorias administrativas.

Con el desarrollo de la sociologia y la psicologia en la administracion, se produce un
movimiento de reaccion y oposicion a la teoria clasica, conocido como enfoque
humanistico, conductual o de relaciones humanas. Dicho enfoque se orienta a las

personas, sus relaciones y su funcion en las organizaciones-empresariales.

Se considera que la teoria neoclasica presenta un enfoque ecléctico, esto es, toma
en cuenta todas las corrientes existentes en la administracion para reformular la
teoria administrativa. La teoria neoclasica de la administracién redefine los conceptos
con mayor flexibilidad, considera al hombre sin dar énfasis ni a la empresa ni a los
trabajadores, y pregona la interpelacion e integracion de objetivos empresariales e

individuales.
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Los estudiosos en la materia distinguen como caracteristicas de la teoria neoclasica

de la administracién las siguientes:

Enfasis en las funciones administrativas.

Flexibilidad en los principios de la administracion.

Orientacion de los esfuerzos al logro de objetivos comunes.
Especificacion y disefio de instrumentos administrativos operacionales.
Desarrollo de teorias motivacionales y conductuales.

Relevancia al enfoque de proceso administrativo.

Desarrollo de diferentes modelos de organizacion.

Relevancia a la administracién por objetivos (APO).
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Desarrollo de formas y estilos en la programacion.
10. Orientacion a la eficiencia éptima.

La teoria neoclésica de la administracion tiene como figuras importantes a Drucker,

Koontz, Newmann, Odiome y Humble, entre otros.

1.1.4. TEORIAS CONTEMPORANEAS DE LA ADMINISTRACION

Algunas de las teorias que agrupamos en este apartado tienen sus origenes en el
inicio del siglo XX. Sin embargo, dado que sus propuestas difieren de la teoria
neoclasica de la administracion, las incluimos bajo el rubro de contemporaneas. Es
conveniente sefialar que las diversas teorias que presentamos integran conceptos

iniciales y consolidan las propuestas en nuevos modelos administrativos.

1.1.4.1. Modelo Burocratico de Organizacién

Max Weber socidlogo aleman, propone el modelo de la burocracia, en consonancia

con el concepto de que el siglo XX es el siglo de las burocracias. Concibe la

burocracia como una forma de organizacion de caracter legal, formal y racional.
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Dicha organizacién requiere impersonalidad en el mando, jerarquia y autoridad
indispensables, una division del trabajo minuciosamente detallada y rutinas bien
establecidas. Segun Weber, los componentes humanos de la burocracia son
profesionales, debidamente preparados y con una completa prevision del

funcionamiento: es también la organizacién eficiente por excelencia.

La teoria de la burocracia fue incorporada rapidamente a la administracion, a pesar
de que presenta serias deficiencias, al no considerar la existencia de organizaciones
informales internas que, segun Merton, llevan a la ineficiencia a las organizaciones

formales.

1.1.4.2. Teoria Estructuralista

La teoria estructuralista inspirada en los trabajos de Weber y Marx, supone que la
estructura deriva del andlisis interno de la totalidad, a partir de los elementos que la
conforman.

El estructuralismo ampli6 el estudio de las interacciones entre los grupos sociales.

En administracién, el estructuralismo se localiza en las interacciones de la

organizacion, tanto internas como externas.

La teoria estructuralista considera las organizaciones informales, desarrolla sistemas
de andlisis describe tipologias, considera los objetivos y la integracion de los
elementos humanos, y estudia el ambiente y los conflictos organizacionales.

Esta teoria preparoé el terreno para la teoria de sistemas.

1.1.4.3. Teoria del Comportamiento o Conductismo

Los conceptos que preceden a la teoria del comportamiento parten de la premisa de

gue es el hombre el elemento central de las organizaciones.
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De ahi que se dé énfasis a las motivaciones de la conducta.

Los principales exponentes de la teoria del comportamiento son: Maslow, con su
jerarquia de las necesidades, Herzberg, con la de los dos factores. McGregor, con su
teorias X y Y, Likert, con sus sistemas administrativos, y Barnard con su teoria de la

cooperacion.

La teoria del comportamiento ha hecho innumerables contribuciones al desarrollo
organizacional. Considera como elementos de la administracion a la estructura, las

funciones administrativas y, principalmente, las personas.

1.1.4.4. Teoria del Desarrollo Organizacional

Surge en el decenio de 1960 como un conjunto heterogéneo de conocimientos
relativos a la administracion, generados por las diversas teorias ya mencionadas.
Esta teoria abarca cuatro variables dimensionales de la administracion: la
organizacion, el entorno social, los grupos sociales y el desarrollo. Con ella, se
introducen en la administracion conceptos como: cultura organizacional, cambio,
desarrollo y dinamismo. Se enfatizan los cambios estructurares para dar dinamismo

a la organizacion, los cuales son cuidadosamente planeados.

Se manejan postulados basicos del desarrollo organizacional que reciben influencia
de las leyes de la dialéctica. Ademas, se generan modelos y procesos para el
desarrollo. Los métodos de analisis y evaluacién, como feedback (retroalimentacion),
el andlisis transaccional y la teoria de sistemas, se integran a la teoria de la

administracién como conceptos trascendentes.

1.1.4.5. Teoria de Sistemas

Esta teoria, desarrollada por el bidlogo aleman Ludwig Von Bertalanffy en sus

trabajos publicados entre 1950 y 1968, causo, por el caracter multidisciplinario de su
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aplicacion, un profundo impacto en las diversas disciplinas. En la administracion, la
teoria de sistemas produce una nueva concepcién y un nuevo modelo. Esta teoria
parte de la premisa de que todo fenbmeno es parte de otro mayor. Las partes que
conforman el "todo" estan intimamente relacionadas, de una manera que no es

deterministica sino probabilistica.

La teoria de sistemas concibe al sistema como: el conjunto de elementos
interrelacionados que forman una actividad para alcanzar un objetivo: se opera sobre

datos, energia o materia, para proveer de informacién, energia o materia.

Los sistemas pueden clasificarse por su complejidad en: simples, descriptivos y
complejos. Por su naturaleza se clasifican en: deterministicos y probabilisticos,
aunque puede haber combinaciones entre las dos categorias.

La teoria de sistemas aplica conceptos como: entrada o insumo (input), salida o
producto (output), caja negra (black box), retroalimentacion (feedback), homeostasis
(equilibrio), redundancia (capacidad para eliminar la distorsion), entropia (pérdida de

energia), informatica (automatizacion de la informacion).

Tales conceptos, entre otros, tienen amplia aceptacion y difusion en la
administracién. En ésta, la teoria de sistemas considera como elemento nucleo al
sistema. La aplicacion multidisciplinaria de conceptos y el énfasis en la comunicacion

caracterizan a dicho modelo administrativo.
1.1.4.6. Teoria de Toma de Decisiones
La teoria de (la) toma de decisiones es una teoria matematica: se fundamenta en la

l6gica y en la expresion por medio de simbolos. Segun esta teoria, los elementos
sobresalientes son el proceso y el problema.
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La simulacion de situaciones expresada en modelos matematicos hace posible

manipular diversas alternativas de solucion a problemas reales.

Consecuentemente, la simulacion permite tomar decisiones importantes, con
grandes probabilidades de éxito. Las técnicas utilizadas varian desde la teoria de los
juegos para el manejo de conflictos, las colas de espera para problemas de tiempo,
la teoria de grafos (como PERT y CPM) para la planeacion, evaluacion y control, la

programacion lineal, la tactica y la estratégica.

La investigacion operacional, como técnica basica, ofrece soluciones viables en el

logro de objetivos organizacionales.

1.1.4.7. Teoria de las Contingencias

La teoria mas actual, llamada de las contingencias, argumenta que la eficacia de las
organizaciones no se alcanza con un solo modelo administrativo; por el contrario, es
de acuerdo con el diagnéstico situacional de las variables externas e internas
(ambiente y tecnologia), como puede determinarse la mejor forma de administrar.

Segun esta teoria, la estructura de la organizacidbn externa es una variable
dependiente del entorno externo, y la tecnologia modifica la organizacion. Skinner

define la contingencia como la relacion l6gica inferencial de tres elementos:

1. Una seiial.
2. Una conducta.

3. Una consecuencia.

El ambiente, segun dicha teoria, toma en cuenta los aspectos tecnolégicos, politicos,
culturales, econdmicos, sociales y demograficos. La teoria de las contingencias
adopta la teoria de sistemas, pero su nivel de abstraccién ofrece alternativas

practicas para el administrador.
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1.2. LA ADMINISTRACION COMO CIENCIA Y TECNICA

La definicion etimoldgica de la palabra Administracion es la siguiente:

ad: direccién

minister: subordinacion

Podemos analizar a la administracion como una disciplina y como un proceso:

Como disciplina es un cuerpo acumulado de conocimientos que incluye principios,

conceptos, teorias, etc.

Como proceso comprende funciones y actividades que los administradores deben

llevar a cabo para lograr los objetivos de la organizacion.

La administracion es conduccion racional de actividades, esfuerzos y recursos de
una organizacién, resultando algo imprescindible para su supervivencia y

crecimiento.

Ciencia y Técnica:

Ciencia: (Investiga y explica) comprension, explicacion y andlisis dinamico de la
realidad.

Técnica: (opera la realidad) opera los objetos segun procedimientos y reglas que

normalizan la operacion y los transforma. Transforma la realidad.

Sin la técnica, las explicaciones de la ciencia quedan a nivel tedrico, no pueden ser
instrumentadas ni puede operarse sobre los objetos de la misma. La técnica es el
vehiculo natural de la instrumentacion, que realimenta a la ciencia al determinar la

necesidad de mayor investigacion y profundizacion de ciertas areas.
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La administracion es una ciencia y una técnica. Como tal, operara en sus dos
campos y en las tres dimensiones del conocimiento: retrospectiva, actual y
futura.Para la consecucion de sus objetivos, la administracién debera aplicar como
herramienta esencial el método cientifico (elaborara teorias, modelos e hipétesis).
Pero también existe una técnica de la administracion, que cuenta con un instrumental
gue permite conducir una organizacién, operativizar sus comportamientos y

transformar su realidad.

Ciencia y técnica de la administracion actian en forma complementaria, y a modo de

interactividad retroalimentada.

La administracién es ciencia factica, tiene un objeto real del mundo de la cultura (las
organizaciones). Es técnica porque implica aceptar la existencia de medios
especificos utilizables en la busqueda del funcionamiento eficaz y eficiente de las
organizaciones. Es técnica con su bagaje de principios, normas y procedimientos

para la conduccion racional de las organizaciones.

1.3. CONCEPTO DE ADMINISTRACION

Henry Fayol (considerado como el verdadero padre de la moderna Administracion),

dice que "administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar".

Idalberto Chiavenato: "La administraciéon es interpretar los objetivos propuestos por la
organizacion y transformarlos en accion organizacional a través de la planificacion,
organizacion, direccién y control de todos sus esfuerzos realizados en todas las
areas y niveles de la organizacion, con el fin de alcanzar tales objetivos de la manera

mas adecuada a la situacion".

Fernandez Arena: "La administracibn es una ciencia social que persigue la
satisfaccion de objetivos institucionales, por medio de un mecanismo de operacion y

mediante el esfuerzo humano”.
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Analizando diferentes conceptos podemos concluir que la Administracion es un
ciencia social que se manifiesta y proyecta a través de un grupo social, cuyo finalidad
es alcanzar objetivos comunes mediante la planificacion, organizacién, direccion y
control de sus actividades y con el uso de recursos, de manera que puedan
satisfacer eficientemente las necesidades de la sociedad.

1.4. CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

1. Su universalidad.

El fendbmeno administrativo se da donde quiera que existe un organismo social,
porque en él tiene siempre que existir coordinacién sistematica de medios. La
Administracion se da por lo mismo en el Estado, en el ejército, en la empresa, en una
sociedad religiosa, etc. Y los elementos esenciales en todas esas clases de
Administracion seran los mismos, aunque logicamente existan variantes

accidentales.

2. Su especificidad.
Aungue la Administracién va siempre acompafada de otros fendmenos de indole
distinta, el fendmeno administrativo es especifico y distinto a los que acompafa. Se
puede ser, un magnifico ingeniero de produccion (como técnico en esta especialidad)
y un pésimo administrador.

3. Su unidad temporal.
Aunque se distingan etapas, fases y elementos del fenomeno administrativo, éste es

anico y, por lo mismo, en todo momento de la vida de una empresa se encuentra

presente la administracion.

26



4. Su unidad jerarquica.

Todos cuantos tienen caracter de jefes en un organismo social, participan, en
distintos grados y modalidades, en una empresa forman "un solo cuerpo

administrativo, desde el Gerente General, hasta el Ultimo supervisor.

La administracién sigue un proposito. Una condicion de la administracion es un

objetivo sea esté implicito o enunciado especificamente

Es un medio para ejercer impacto en la vida humana, es decir, la administracion

influye en su medio ambiente.

Esta asociada generalmente con los esfuerzos de un grupo. Todo organismo acciona
para alcanzar determinados objetivos, los que se logran mas facilmente por medio de

un grupo y no por una sola persona.

Para participar en la administracién se requiere dejar la tendencia a ejecutar todo por

uno mismo y hacer que las tareas se cumplan con y mediante los esfuerzos de otros.

Es una actividad, no una persona o grupo de ellas. La administracion no es gente, es
una actividad; las personas que administran pueden ser designadas como

Directores, gerentes de areas, etc.

La efectividad administrativa requiere el uso de ciertos conocimientos, aptitudes y
practica. La habilidad técnica es importante para cumplir con un trabajo asignado.

La administracion es intangible. Su presencia queda evidenciada por el resultado de

los esfuerzos.

Los que la practican no son necesariamente los propietarios; es decir administrador y

propietario no son necesariamente sinbnimos.
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1.5. PRINCIPIOS GENERALES DE LA ADMINISTRACION

Para que la administracion se lleve a cabo con la méaxima eficiencia se hace con la
ayuda de principios esto es todo medio administrativo que fortifique el cuerpo social o
facilite el control de este deben ser flexibles y el utilizarlos implica inteligencia,

experiencia, decision y mesura.

Un principio del cual nunca debemos omitir es la coordinacion, se refiere a la forma

armoniosa de llevar las acciones con las circunstancias.

Fayol enlista 14 principios de administracién que son:

La divisién del trabajo: Se hace con el objeto de producir mas y mejor con el mismo
objeto y esfuerzo, nos trae como consecuencia, especializaciéon de funciones y

separaciéon de poderes

La autoridad y responsabilidad: Es el derecho que se tiene de mandar y el poder de
hacerse obedecer, esta debe acomparfiarse de una recompensa o castigo conocida

como responsabilidad

Disciplina: Es la obediencia manifestada hacia la empresa de parte de su parte social

y esta se da gracias a:
1. Buenos jefes en todos los grados.
2. Juntas mas claras y equitativas.

3. Sanciones correctamente aplicadas.

Unidad de mando: Solamente se recibiran 6rdenes de un solo jefe, pues las

dualidades de mando crean conflictos.
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Unidad de direccion: La direccidén de los programas solo debe estar a cargo y ser

implantadas por un solo jefe.

Subordinacién de los intereses particulares del interés general: Un interés de tipo
personal jamas debe anteponerse a los intereses de una empresa u organismo

social.

Remuneracién de personal: El pago a los empleados debe y sera justa para ambas
partes, esta dependera de la voluntad del patrén y de la calidad del empleado, como

se supone hasta la actualidad es un problema no resuelto.

Centralizacién: Aunque no se establece si es una buena o mala administracion se
hace por efecto natural, su objetivo es para la utilizacién del 100 % de las facultades

de los empleados.

Jerarquia: Es el organizar correctamente el grado de orden, autoridad y
responsabilidad de un individuo dentro de un organismo social.

Orden: el personal debe colocarse donde mejor se pueda aprovechar sus facultades

como tal.

Equidad: Utilizada en vez de la justicia, requiere de sensatez, bondad y mucha
experiencia y se refiere a la igualdad del personal.

Estabilidad del personal: Dejar que el personal obtenga experiencia en cierto nivel y
después si asi se requiere mudarlo de ahi. Nunca antes.

Iniciativa: Facultad de crear y ejecutar cierto plan para la obtencion de éxito.

Unién de personal: Entre mas armonia exista dentro del personal, mejor seran los

resultados para el organismo social.

29



Ejecucion inmediata: Toda situacion buena o mal se debe resolver a la brevedad

posible.

1.6. IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

Una de las formas mas sencillas de la administracién, en nuestra sociedad, es la
administraciéon del hogar y una de las mas complejas la administracion publica. Pero
el fendmeno administrativo no solamente nacié con la humanidad sino que se
extiende a la vez a todos los ambitos geogréficos y por su caracter Universal, lo
encontramos presente en todas partes. Y es que en el ambito del esfuerzo humano

existe siempre un lado administrativo de todo esfuerzo planeado.

La importancia de la administracidbn se ve en que estad imparte efectividad a los
esfuerzos humanos. Ayuda a obtener mejor personal, equipo, materiales, dinero y
relaciones humanas. Se mantiene al frente de las condiciones cambiantes y

proporciona prevision y creatividad. EI mejoramiento es su consigna constante.

Reyes Ponce nos enumera la importancia de la administracion como:

La administracion se da donde quiera que existe un organismo social, aunque

I6gicamente sea mas necesaria, cuanto mayor y mas complejo sea éste.

El éxito de un organismo social depende, directa e inmediatamente, de su buena
administracién y sélo a través de ésta, de los elementos materiales, humanos, etc.

con que ese organismo cuenta.

Para las empresas pequefias y medianas, también, quiza su Unica posibilidad de
competir con otras, es el mejoramiento de su administracién, o sea, obtener una
mejor coordinacién de su elementos: maquinaria, marcado, calificacion de mano de

obra, etc.
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La elevacion de la productividad, preocupacion quizd la de mayor importancia
actualmente en el campo econémico, depende, de la adecuada administraciéon de la
empresa, ya que si cada célula es eficiente y productiva, la sociedad misma, formada

por ellas, tendra que serlo.

En especial para los paises que estan desarrollandose; quiza uno de los requisitos
substanciales es mejorar la calidad de su administracion, porque, para crear la
capitalizacién, desarrollar la calificacién de sus empleados y trabajadores, etc., bases
esenciales de su desarrollo, es indispensable la mas eficiente técnica de
coordinacion de todos los elementos.

Podemos concluir la importancia de la administracion, con los hechos que la

demuestran objetivamente:

1. La administracién se aplica a todo tipo de Empresa.

N

El éxito de un organismo depende directa e inmediatamente de su buena
administracion.

Una adecuada administracion eleva la productividad.

La eficiente técnica administrativa promueve y orienta el desarrollo.

En los organismos grandes de la administracion es indiscutible y esencial.

o gk~ w

En la pequefia y mediana empresa la Unica posibilidad de competir, es

aplicando la administracion.
CAPITULO 2: GENERALIDADES DEL OUTSOURCING
2.1. ANTECEDENTES DEL OUTSOURCING
El término outsourcing data desde los inicios de los afios 70’s. Muchas compafias
importantes y competitivas hacian uso de ésta técnica como una estrategia de

negocios; pero es hasta fines del siglo pasado cuando ésta se ve reflejada en la

competencia por los mercados globales.
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Después de la Segunda Guerra Mundial, las empresas intentaban concentrar en si
mismas la mayor cantidad posible de actividades, para no tener que depender de
empresas externas. Sin embargo, esta estrategia fue efectiva solo durante un corto
plazo y fue haciéndose obsoleta con el desarrollo de la tecnologia, porque por esta
razon cada uno de los departamentos que integraban una empresa no podian
mantenerse tan actualizados y competitivos como lo hacian las agencias
independientes especializadas en un area, ademas, su capacidad de servicio para

acompanar la estrategia de crecimiento era insuficiente.

El concepto de Outsourcing comienza a ganar credibilidad e importancia al inicio de
la década de los 70’s. Las pioneras en implementar modelos de Outsourcing fueron
grandes empresas como: EDS, Arthur Andersen, Price Waterhouse y otros.

El Outsourcing es un término creado en 1980 para describir la creciente tendencia de
grandes comparfias que estaban transfiiendo sus sistemas de informacién a

diversas compafias especializadas en dichas actividades.

En 1998, el Outsourcing alcanzé una cifra de negocio a nivel mundial de cien mil
millones de délares. De acuerdo con estudios recientes, esta cantidad se disparara
hasta 282 mil millones de ddélares y se espera un incremento aun mayor en los
préximos afios, es analizando estas cifras como podemos darnos cuenta de la

importancia de dicha técnica y el impacto que esta generando en la economia actual.

2.2. CONCEPTO DE OUTSOURCING

Existe una infinidad de definiciones sobre outsourcing, pero todas coinciden en que
es el proceso mediante el cual una empresa de cualquier giro cede el control de el
manejo de algunas de sus areas secundarias, es decir que no son el negocio
principal de la compairiia, a otra que se encargara exclusivamente de dicha érea por
lo que garantiza el buen desempefio de la misma, asi como una serie de beneficios

adicionales a la empresa que contrata los servicios.
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Este procedimiento, permite que la empresa pueda enfocarse en las actividades
centrales de su negocio, lograr mayores y mejores resultados, asi como optimizar

SuUsS recursos.

Es decir, el outsourcing consiste en que una compafiia contrata, a una firma externa
especializada, para que realice las actividades en la que ésta no se especializa. Hay
infinidad de actividades que se manejan bajo el outsourcing, de ahi el auge del
mismo, por ejemplo, la nomina es uno de los casos mas comunes en los cuales las
empresas recurren a la subcontratacion, todos los negocios deben manejarla, pero
existen muchas firmas que ya son especialistas en nomina, lo hacen mejor y a un
costo mas bajo del que maneja cualquier negocio, es tan atractiva su propuesta, que
las empresas no dudan ni un segundo contratar estos servicios. La empresa que
contrata solo debe de proporcionar cierta informacion bésica acerca de sus
trabajadores y la firma especializada en nomina se encargara de todo lo demas, esto
resulta mas econdmico porque evita a la empresa tener todo un departamento
encargado de nomina, evita pagar los salarios de la gente que lo maneja, fondos,

seguros, etc.

Otro ejemplo béasico de el uso de outsourcing en las empresas es el servicio de
intendencia o limpieza, resulta verdaderamente rentable contratar los servicios de
una compafia que su giro principal es ofrecer este servicio, se tiene un mayor control
respecto a los empleados de ésta area ademas de que exenta a la compafia tener
gue correr con gastos que se efectian si dicha actividad fuera controlada

internamente.

Debe comprenderse que el control de las funciones en cuestion residird en el
proveedor del servicio. Esta organizacién externa, como especialista en su campo de
accion, normalmente se encontrara en una situacion de poder afadir un valor que
normalmente no se puede obtener en wuna funcion secundaria realizada

internamente.
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Casi todo puede contratarse bajo outsourcing, lo Unico que debemos hacer antes es
comparar los gastos de contratacion con el gasto de hacerlo nosotros mismos, en
ocasiones resultara que no es rentable para la compafila hacer uso de esta
herramienta, pero seran pocos los casos ya que como hemos analizado el
outsourcing es un procedimiento eficiente si de reduccion de costos se trata.

Para poder analizar si nos conviene o no el uso de Outsourcing existen ciertos

elementos que tenemos que tener muy presentes:

1. Los costos.
Los antecedentes, referencias y experiencia de la firma que se va a contratar.

3. Conocer, en lo posible, el concepto de otra empresa que haya realizado
Outsourcing en el area que pensamos contratar.

4. Establecer la importancia del area o la funcién que queremos contratar, si se
considera de vital importancia para nuestra empresa no debemos darla en

outsourcing.

La norma basica y mas importante es no dar en Outsourcing ninguna de las

funciones o areas que consideramos como fundamentales en nuestra empresa.

El Outsourcing es una tendencia que ha venido a formar parte primordial en las
decisiones administrativas en los Ultimos afios y es utilizada por empresas a nivel

mundial.

La metodologia del Outsourcing es parte de la toma de decisiones gerenciales, la
misma incluye los pasos de todo proceso administrativo de evaluacion, planeacién y
ejecucion, ayuda a planear y fijar expectativas de negocios e indica aquellas areas
donde se necesitan conocimientos especializados para realizar las distintas

actividades de la organizacion.
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Para ello es preciso pasar de un enfoque de abastecimiento tradicional que consiste
en un conjunto de actividades que permite identificar y adquirir los bienes y servicios
gue la compafia requiere para su operacion de fuentes internas o externas a una
visidn estratégica enfocada a aumentar el valor y la calidad de los productos de la

empresa.

El Outsourcing hasta hace tiempo era considerado simplemente como un medio para
reducir significativamente los costos; sin embargo en los ultimos afios ha demostrado

ser una herramienta Gtil para el crecimiento de las empresas.

2.3. TERMINOS

2.3.1. DIRECCION DE RECURSOS

El término “Direccion de Recursos” suele utilizarse de manera intercambiable con el
término “outsourcing”. Sin embargo mientras el outsourcing se asocia con el valor
afadido, un acuerdo de direccibn de recursos simplemente transfiere Ia
responsabilidad de la direccibn del personal existente, la propiedad y el

equipamiento.

Por ejemplo mientras que una organizacion desea transferir sélo parte de su funcion
informatica que trata con sistemas establecidos o de legados, incluyendo toda la
plantilla, el hardware, el software de sistemas y las comunicaciones implicadas en el
funcionamiento diario de la funciébn, un convenio de direccion de recursos
convencional sera suficiente. Sin embargo, si también se desea transferir el
desarrollo de los sistemas de aplicaciones y el personal de aplicaciones, seria mas
correcto describir el convenio como un acuerdo de outsourcing porque incluiria

elementos con valor afadido.
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2.3.2. OUTSOURCING COMPLETO O TOTAL

Este término se emplea para indicar que el personal y, posiblemente, los activos
relacionados con toda una area empresarial principal en la préactica, alrededor del
90% como la informatica o las finanzas van a transferirse al proveedor de servicio

durante el periodo del contrato.

2.3.3. OUTSOURCING PARCIAL O SELECTIVO

Bajo esta clave de convenio, una parte significativa de la funcién sera retenida

internamente.

2.3.4. CO-OUTSOURCING

El co-outsourcing fue concebido originalmente por EDS para describir su propia
version del outsourcing de sociedad. Sin embargo recientemente algunas personas
han empleado este término para describir acuerdos de outsourcing que implican a

multiples proveedores.

2.3.5. OUTSOURCING DE TRANSICION

Se produce cuando una organizacion transfiere el control de sus sistemas/
plataformas de legado a una tercera parte creyendo que su personal interno de la
funcién de informética cuenta con la capacidad necesaria para desarrollar nuevos
sistemas. Cualquier organizacion implicada en el outsourcing de transicién
demostraria un nivel inusualmente elevado de confianza en las capacidades de

desarrollo del personal interno de informatica.
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2.3.6. OUTSOURCING DE TRANSFORMACION

Al contrario que el outsourcing de transicion, una organizacién acoge a un proveedor
de servicios para redisefiar completamente el trabajo de la funcion probablemente
mediante el desarrollo de nuevos sistemas y creando una base fiable de destrezas
gue el cliente va a adquirir. El outsourcing de transformacion se distingue del
outsourcing completo Unicamente en que la transferencia de personas y activos no
es permanente, y al final del proyecto el cliente recupera todo el control y la
responsabilidad.

Para muchas personas esto suena como un sencillo trabajo de consultoria, pero la
diferencia radica en que el outsourcing de transformacion, el proveedor suele trabajar

de forma independiente del personal del cliente.

2.3.7. OUTSOURCING DE SOCIEDAD DE CAPITAL EN RIESGO

Un acuerdo de sociedad de capital riesgo implica la creacion de una nueva companiia
para explotar una oportunidad empresarial percibida. El personal y los activos del
cliente se trasferiran a esta compafiia de capital riesgo en lugar de al proveedor de
servicio. El objetivo no solo sera la mejora del servicio transferido, sino lo que es aun
mas importante, el desarrollo de productos y servicios que pueden venderse a
terceras partes. El cliente y el proveedor de servicios compartiran los beneficios de
la nueva compania. Asi el proveedor de servicios puede explotar plenamente su
potencial de desarrollo de sistemas, mientras que el cliente comparte los costos de
desarrollo de nuevos productos de software. Al mismo tiempo, la sociedad de capital
riesgo se beneficia del conocimiento especializado que posee el cliente sobre el
mercado. Algunos productos y servicios de sociedad capital riesgo han sido
desarrollados gracias a oportunidades que han surgido de acuerdos de outsourcing

total en marcha.

37



2.3.8. PARTICIPACION EN EL CAPITAL

Algunas relaciones de outsourcing han sido reforzadas bien por un cliente o por un
proveedor que toma una participacion en el capital del otro. Cuando es el proveedor
quien da este paso, puede considerarse como una demostracién de su compromiso
con el interés principal del cliente. Por otro lado, cuando es el cliente quien toma una
participacion en el capital del proveedor, suele considerarse como una forma de

seguro.

2.4. OBJETIVOS DEL OUTSOURCING

Los principales objetivos que pueden lograrse con la contratacion de un servicio de

outsourcing son los siguientes:

1. Optimizacion y adecuacién de los costos relacionados con la gestion, en
funcion de las necesidades reales.

2. Eliminacién de riesgos por obsolescencia tecnolégica.

3. Concentracion en la propia actividad de la organizacion.

4. Lograr que una organizacion sea mas competitiva y eficiente.

Se encarga de transformar empresas poco flexibles con muchos procesos y con

muchos empleados en empresas esbeltas, flexibles y enfocadas en su negocio.

2.5. CONCEPTOS Y FUNCIONALIDADES BASICAS DEL OUTSOURCING
Contrato

Es un documento de caracter legal que recoge el alcance y caracteristicas del

servicio de outsourcing. El contrato de outsourcing debe definir los siguientes
aspectos:
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Su duracion:

1. Las condiciones de la cesion de los activos (tanto econémicas como de otro
tipo) referidos al momento inicial del acuerdo entre la Administracién y el
contratista.

2. Las condiciones de la gestion de los sistemas de informacién a llevar a cabo
durante el contrato (nivel de servicio).

3. Las condiciones de recuperacion de la gestion de los sistemas de informacion
una vez finalizado el contrato.

4. La propiedad intelectual, especialmente si se traspasa al proveedor la
responsabilidad del desarrollo de aplicaciones.

5. Las condiciones previstas para la resolucion del contrato con anterioridad a la

fecha de su finalizacion prevista.

Nivel de servicio: El nivel de servicio define el ambito de aplicacién del servicio
(operacién, mantenimiento, desarrollo, etc.), para sistemas de informacion concretos
y la forma exacta de llevarlo a cabo. Es uno de los puntos mas importantes de un
contrato de outsourcing y debe ser facilmente medible. Para el establecimiento del
nivel de servicio suele ser usual la realizacibn conjunta, entre la organizaciéon

contratante y la empresa de outsourcing, de las siguientes actividades:

Andlisis de viabilidad que defina el ambito de aplicacion:

Andlisis detallado que determine minuciosamente todos y cada uno de los

compromisos concretos que van a ser contraidos por ambas partes.
Activos: Es el conjunto de recursos informaticos que son propiedad de la

organizacion contratante y que son susceptibles de ser traspasados a la empresa

gue proporciona el servicio de outsourcing e incluso posteriormente ser recuperados.
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Estos activos pueden clasificarse en:

1. Fisicos: corresponden al equipamiento fisico de la organizacion.
Logicos: corresponden al equipamiento l6gico basico.

3. De aplicacioén: corresponden al aplicativo existente, tanto a medida como de
caracter comercial.

4. Informacion: corresponden a los datos contenidos en los sistemas de
informacion.

5. Humanos: corresponden a transferencia de personal, los cuales quedan fuera

del alcance de esta guia.

Transformacion de costos: Bajo este concepto se engloba comunmente el hecho de
gue el outsourcing modifica los conceptos contables relacionados con la gestion
informatica. Se transforman los costos del recurso en costos del servicio, los costos
fijos en costos variables y las inversiones en gastos desapareciendo los activos. Esto

es posible, entre otras razones, gracias a:

1. La fragmentacion del servicio en unidades basicas (n6mina, transaccion,
informe, etc.)

2. El pago del servicio de acuerdo con la prestacion real del mismo basada en
las unidades realizadas.

Plan de pagos: Dadas las peculiaridades del servicio de outsourcing, el plan de
pagos establece la forma en que se remunerard el servicio (mensual, cuando se
cumplan determinados hitos, etc.), teniendo en cuenta que cada pago podra tener
una componente de costo de caracter fijo y otra variable, en funcion del nivel de

servicio. Asi, en los contratos se puede establecer los siguientes tipos de pagos:

1. Precio fijo.
2. Precio variable, por unidad de uso.

3. Precio mixto (parte fija y parte variable).
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Salidas programadas: El contrato de outsourcing debe prever los mecanismos
necesarios para que a la terminacion del mismo sea posible la transferencia de

activos y del servicio.

Este concepto esta relacionado con la terminacién del contrato, puesto que define:

1. Los momentos especificos de tiempo (a un afio de la firma, a dos, etc.) en los
gue se podra dar éste por finalizado.

2. La posibilidad de cancelacién anticipada del contrato con su correspondiente
compensacion econémica.

3. Los plazos de preaviso de resolucion anticipada del servicio.

Estas salidas programadas deberan quedar reflejadas dentro de alguna de las
clausulas del contrato.

Gestion de instalaciones: Es el servicio que tiene como objetivo realizar las tareas
propias de un Centro de Proceso de Datos (CPD) de una organizacion, consistentes

basicamente en:

1. Operacioén de sistemas de informacion.
2. Gestion de redes.
3. Soporte técnico.

Este servicio puede proporcionarse via remota desde las instalaciones de la empresa
contratada o en las propias de la organizacion contratante y los recursos a utilizar
pueden pertenecer a la empresa contratada, a la organizacién contratante o al
suministrador del equipo légico o fisico que se utilice. El concepto de gestién de
instalaciones se confunde generalmente con el de outsourcing aunque éste Ultimo es

mas amplio y lo engloba.

Gestion de sistemas: Es un servicio de mayor alcance que el de gestion de

instalaciones consistente en:
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Operacioén de sistemas de informacion.
Gestion de redes.
Soporte técnico.

w0 NP

Mantenimiento de aplicaciones.

Integracién de sistemas: Es un servicio que contempla el desarrollo y puesta en
marcha de las aplicaciones de una organizacion y cuyo alcance incluye todas las
tareas relacionadas con un proyecto de desarrollo de sistemas de informacion:

Disefio.
Codificacion.
Pruebas.

Formacién de usuarios.
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Implantacién de sistemas de informacion.

Este servicio, por sus peculiaridades especificas, es mas dificil de definir y

dimensionar que los dos anteriores.

Right-sourcing: Este término se utiliza para definir la solucion 6ptima en la eleccion
de la empresa a la que se cede el servicio de outsourcing. Como el outsourcing
incluye servicios muy diferentes, la eleccién Optima posiblemente supondria no
adjudicar el contrato a una Unica empresa sino a varias, de modo que cada una
efectuase la parte del servicio para la que fuera mas efectiva. Sin embargo, en la
practica no suele hacerse de esta manera, sino que se decide adjudicar el contrato a

una Unica empresa.

In-house: Este concepto se aplica cuando el servicio de outsourcing se produce en
las instalaciones de la organizacién contratante del servicio.

Off-site: A diferencia del anterior, este concepto se aplica cuando el servicio de
outsourcing se produce en las instalaciones de la propia empresa que presta este

servicio.
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Co-sourcing: Algunos expertos predicen que las empresas que mayores beneficios
obtendran en el nuevo siglo con el negocio del outsourcing seran aquellas que

ofrezcan algun valor afiadido a sus clientes.

Muestra de esto puede considerarse una modalidad de "externalizacién" surgida
recientemente, denominada co-sourcing, que responde a una evolucion mas del
mencionado servicio. Con ello, lo que se pretende es que la empresa prestadora del

servicio comparta riesgos con aquella que la contraté.

Out-tasking: Una modalidad de outsourcing mas focalizada hacia tareas especificas.

Asi pues, se observa como, en algunos casos, el outsourcing transita hacia

Contratos de escala reducida.

1. Se confian menos funciones a la empresa proveedora del servicio.

2. Los servicios estan mas especializados.

2.6. VENTAJAS DEL OUTSOURCING

La compafia contratante, o comprador, se beneficiardA de una relacion de
Outsourcing ya que lograra en términos generales, una "Funcionalidad mayor" a la
que tenia internamente con "Costos Inferiores" en la mayoria de los casos, en virtud

de la economia de escala que obtienen las compafiias contratadas.

En estos casos la empresa se preocupa exclusivamente por definir la funcionalidad
de las diferentes areas de su organizacion, dejando que la empresa de Outsourcing
se ocupe de decisiones de tipo tecnolégico, manejo de proyecto, Implementacién,

administraciéon y operacion de la infraestructura.

Se pueden mencionar los siguientes beneficios o0 ventajas del proceso de

Outsourcing:
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1. Los costos de manufactura declinan y la inversion en planta y equipo se
reduce.

Permite a la empresa responder con rapidez a los cambios del entorno.
Incremento en los puntos fuertes de la empresa.

Ayuda a construir un valor compartido.

Ayuda a redefinir la empresa.

o g bk w N

Construye una larga ventaja competitiva sostenida mediante un cambio de

reglas y un mayor alcance de la organizacion.

7. Incrementa el compromiso hacia un tipo especifico de tecnologia que permite
mejorar el tiempo de entrega y la calidad de la informacion para las decisiones
criticas.

8. Permite a la empresa poseer lo mejor de la tecnologia sin la necesidad de
entrenar personal de la organizacion para manejarla.

9. Permite disponer de servicios de informacion en forma r4pida considerando
las presiones competitivas.

10.Aplicacion de talento y los recursos de la organizacion a las areas claves.

11.Ayuda a enfrentar cambios en las condiciones de los negocios.

12. Aumento de la flexibilidad de la organizacion y disminucion de costos fijos.

2.7. DESVENTAJAS DEL OUTSOURCING

Como en todo proceso existen aspectos negativos que forman parte integral del
mismo. El Outsourcing no queda exento de esta realidad.

Se pueden mencionar las siguientes desventajas del Outsourcing:

Estancamiento referente a la innovacion por parte del suplidor externo.
2. La empresa pierde contacto con las nuevas tecnologias que ofrecen
oportunidades para innovar los productos y procesos.

3. Al suplidor externo aprender y tener conocimiento del producto en cuestion
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existe la posibilidad de que los use para empezar una industria propia y se
convierta de suplidor en competidor.
El costo ahorrado con el uso de Outsourcing puede que no sea el esperado.
Las tarifas incrementan la dificultad de volver a implementar las actividades
gue vuelvan a representar una ventaja competitiva para la empresa.

6. Alto costo en el cambio de suplidor en caso de que el seleccionado no resulte
satisfactorio.
Reduccioén de beneficios.

8. Pérdida de control sobre la produccion.

2.8. IMPORTANCIA DEL OUTSOURCING

La importancia de la tercerizacion radica en que esta pretende concentrar los
esfuerzos de la companiia en las actividades principales del giro de negocios. De esta
manera se pretende otorgar mayor valor agregado para los clientes y productos
mediante agilidad y oportunidad en el manejo de los procesos transferidos, una
reduccion de los tiempos de procesamiento e inclusive, en la mayoria de los casos,
una reduccién de costos y de personal, asi como una potencializacién de los talentos

humanos.

El Outsourcing desempefia un papel muy importante en los planes estratégicos de
las gerencias como una herramienta valida en la planificacion del crecimiento de las
empresas modernas y es fundamental para afrontar los cambios en el presente
milenio.

La préactica del Outsourcing ha colaborado en el cambio del concepto relacion cliente-
proveedor, transformandola en una cooperacion intensa, creciente y de un perfil de

alianza estratégica.
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CAPITULO 3: OUTSOURCING, FACTOR DE CRECIMIENTO

3.1. ESTRATEGIAS

Cuando una compafia decide llevar a cabo un proceso de Outsourcing debe definir
una estrategia que guie todo el proceso. Hay dos tipos genéricos de estrategia de
Outsourcing: la periférica y la central.

La periférica ocurre cuando la empresa adquiere actividades de poca relevancia

estratégica de suplidores externos.

La central ocurre cuando las empresas contratan actividades consideradas de gran
importancia y larga duracidén para obtener el éxito.

Dicha estrategia debe definirse claramente de manera que asegure que el proceso
esté regido por las guias de Outsourcing de la empresa. La misma debe ser conocida
por los empleados envueltos en este proceso y apoyada por la alta gerencia. Una
estrategia de este tipo permite conocer a los empleados las razones por las cuales
se debe subcontratar y cuando hacerlo.

Otro aspecto a definirse es el tipo de relacion entre la compafiia que contrata y el
suplidor. En esta relacion existen dos componentes: uno interpersonal que establece
como interaccionan el equipo responsable dentro de la empresa con el equipo del
suplidor y el componente corporativo que define las interacciones a nivel directivo

entre ambas partes.

Las empresas estan reevaluando y cambiando las relaciones entre las partes de una
subcontratacion. En la actualidad las organizaciones buscan relaciones mas formales
y a largo plazo donde el equipo interno asume un rol de socio estratégico lo que
permite un mejor entendimiento del desarrollo de la estrategia del suplidor.
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La ventaja de este tipo de relacion es que permite a ambas partes familiarizarse con
el personal y el estilo operativo de la otra empresa y ayuda a que el suplidor pueda
satisfacer las expectativas del contratante de manera méas efectiva en términos de
comunicacion y frecuencia en los reportes. Todo esto resulta en una relacion mas
llevadera y beneficiosa ya que a largo plazo se pueden lograr consideraciones en

cuanto a precios como respuesta a un volumen de trabajo anual garantizado.

Otra clave es la medicion del desempefio del suplidor seleccionado en términos de
tiempo, adherencia al presupuesto y al éxito del proyecto medido en base al logro de

los objetivos planteados.

Si los niveles de desempefio no pueden medirse numéricamente se pueden crear
escalas de medicion subjetivas con un rango que abarque desde pobre hasta

excelente.

Es recomendable compartir los resultados obtenidos con el suplidor especialmente si
se desean tener relaciones de largo plazo. Hay que hacerle saber al suplidor que
cuando se comparten estos resultados no es una forma de castigo o reclamo sino
mas bien con el fin de buscar areas de mejoras. De igual forma es beneficioso
pedirle al suplidor como la empresa contratante puede ser mejor cliente de manera
gue haya una ayuda mutua y se demuestre que el contratante quiere la mejora en

ambas partes.

La estrategia de Outsourcing debe definir el equipo de Outsourcing, estableciendo
las habilidades minimas necesarias. Un equipo de este tipo generalmente esta
compuesto por personas de areas comerciales, técnicas, financieras, entre otras, sin

embargo la composicién del equipo varia dependiendo del alcance del proyecto.

Por ultimo se debe finalizar la estrategia haciendo participes de la misma no sélo a
los directores generales sino los gerentes experimentados en proyectos de

Outsourcing que puedan proporcionar los aspectos operacionales de la estrategia.
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3.2. AREAS APLICABLES

En lo que se ha convertido una tendencia de crecimiento, muchas organizaciones
estan tomando la decision estratégica de poner parte de sus funciones en las manos
de especialistas, permitiéndoles concentrarse en lo que mejor saben hacer,

maximizar el rendimiento minimizando los costos.

Uno de los primeros pasos en el proyecto de outsourcing, y quizas el mas
importante, consiste en seleccionar los procesos que podrian ser subcontratados. Es
atil, por lo tanto, tener una lista de los criterios para decidir cudles son las areas
probables para su contratacion y cuales no.

Los planteamientos que se utilizan y pueden determinar dentro de una compafiia

aquellos procesos que:

Hacen uso intensivo de recursos.

Estan en areas relativamente independientes.

Usa servicios especializados y de apoyo.

Tienen patrones de trabajo fluctuantes en carga y rendimiento.

ok~ w0 b

Estan sujetos a un mercado rapidamente cambiante.

El proceso de Outsourcing no solo se aplica a los sistemas de produccién, sino que

abarca la mayoria de las areas de la empresa.

Outsourcing de los sistemas financieros.
Outsourcing de los sistemas contables.
Outsourcing las actividades de Mercadotecnia.
Outsourcing en el area de Recursos Humanos.

Outsourcing de los sistemas administrativos.

o gk w N PE

Outsourcing de actividades secundarias.
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Aqui es preciso definir que 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, la administracion

de comedores, entre otras.

Outsourcing de la produccion.
Outsourcing del sistema de transporte.
Outsourcing de las actividades del departamento de ventas y distribucién.

0N

Outsourcing del proceso de abastecimiento.

3.3. AREAS NO APLICABLES

Respecto a las actividades que no se deben subcontratar estan:

La Administracién de la planeacion estratégica.
La tesoreria.

El control de proveedores.

Administracion de calidad.

Servicio al cliente.

o gk w N RE

Distribucién y Ventas.

3.4. CRITERIOS DE SELECCION DE AREAS APLICABLES Y NO APLICABLES

Dentro de una organizacién existen diversos tipos de actividades que dependiendo

de su naturaleza pueden 0 no someterse a un proceso de Outsourcing.

Dentro de las actividades de una empresa se tienen las actividades estratégicas, las
altamente rentables y las rutinarias y/o de apoyo.
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Las dos primeras actividades deben conservarse internamente mas, la Ultima es

recomendable que se subcontrate.

Se pueden identificar tres criterios para determinar las actividades a subcontratar,

estos son:

1. Actividades que hacen uso intensivo de recursos.

Mediante esta técnica las compafias pueden entrar en un nuevo mercado sin la
necesidad de incurrir inmediatamente en inversiones considerables de equipo.

Algunas utilizan esta técnica buscando aumentar su eficiencia y reducir los costos.

2. Actividades que usan servicios especializados.

La subcontrataciéon 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 los cambios del mercado.

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 relativa independencia

con respecto a las demés funciones de la compafiia.

Respecto a las actividades que no se deben subcontratar estan: la Administracion de
la planeacién estratégica, la tesoreria, el control de proveedores, administracion de
calidad y la supervision de la satisfaccion del cliente y de reglamentos como:
responsabilidad del producto, calidad, regulaciones ambientales, higiene, seguridad

del personal y seguridad publica.
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3.5. OUTSOURCING COMO UNA HERRAMIENTA DE LA REINGENIERIA

Las organizaciones que realmente estan preparadas para regresar al principio y
pensar en la mejor forma de producir, comercializar y distribuir un producto o un
servicio, se veran obligadas a preguntarse cuales son las mejores formas de hacerlo,
y al mismo tiempo si realmente necesitan tener todos los procesos dentro de sus

compafias.

La reingenieria ofrece a las empresas la oportunidad de considerar el outsourcing
como una de las herramientas que pueden utilizar en el nuevo proceso; aunque es
mas facil escribir sobre reingenieria que llevarla a la practica. Los principios son
acertados y sélidos, pero aun son pocos los ejemplos de proyectos de reingenieria

espectacularmente exitosos.

Una de las razones de esta lenta asimilacion es la resistencia interna en las
organizaciones a este cambio potencialmente enorme. Significa desafiar poderosos
intereses creados, que encontraran razones para no realizar cambios, al menos por

el momento o en sus propias areas.

Por la misma razén, el outsourcing puede ser una ruta mas facil que la reingenieria
interna y puede abrir este callejon sin salida. De hecho, los proveedores de
outsourcing o subcontratistas con frecuencia lograran sus beneficios a través de la
reingenieria de un proceso para hacerlo mas eficiente, una vez que obtiene el

contrato.

Las compafilas nuevas o los negocios nuevos adoptaran el outsourcing mas
facilmente que las organizaciones tradicionales, ya que tienen la oportunidad de
disefar apropiadamente sus procesos de negocios, para que sean lo mas eficientes,

y no copiar simplemente a otros de la industria.

51



3.6. VARIACIONES DEL OUTSOURCING

3.6.1. LA ASOCIACION CON VALOR ANADIDO

En una era de cambios sin precedentes surgen problemas obvios a la hora de crear
contratos rigidos. ¢ CoOmo puede una organizacién estar lo suficientemente segura de
sus necesidades informaticas durante un contrato de cuatro o cinco afios? ¢Cémo
puede alguien estar seguro de que el equipamiento informatico que se utiliza en la

actualidad no habra quedado obsoleto en solo dos o tres afios?

Sin embargo, reconozco que existe una pequefa cantidad de organizaciones cliente
gue sentird que la funcién o grupo de procesos que deben someterse al outsourcing
es bastante estable, pues ya que poco ha cambiado durante los Ultimos diez afos,
¢, Por qué deberia cambiar en los préximos diez? En momentos en los que existia
una confianza tal en el cambio no supondra un problema, entonces, y solo entonces,
una organizacion cliente debe considerar un contrato rigido. Sin embargo, en la
mayoria de las situaciones el outsourcing tendra lugar en una atmosfera de

incertidumbre sobre el futuro.

Asi obligatoriamente, los acuerdos de outsourcing deben ser lo suficientemente
flexibles como para permitir un cambio acelerado, independientemente de que el
cambio provenga de la tecnologia, los cambios en el mercado o la cuota de mercado

de la organizacion cliente.

Las asociaciones con valor afiadido tienen algo en comun: el elemento
riesgo/recompensa. Algunos de los primeros acuerdos de outsourcing eran tan
rigidos que casi no permitian que se realizara ningun cambio durante la vida de un
contrato. Esto permitié6 a los proveedores de servicio, que pueden haber trabajado
dentro de unos margenes muy estrechos, aumentar sus beneficios significativamente

cobrando suplementos.
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Los clientes, que debido a la adquisicidén o el crecimiento de los negocios principales
pedian al proveedor un 20% mas de trabajo y esperaban un aumento del 20% en
los gastos, a menudo se sentian ultrajados cuando los proveedores querian

aumentar los gastos en un 50% o mas.

Tipicamente, los asesores independientes solian calcular el costo adicional justo en
algun lugar entre los propios célculos de las partes enfrentadas. Obviamente, el
cambio no es algo que simplemente se produzca como resultado del crecimiento o

de las adquisiciones.

Consecuentemente, las tareas adicionales o especiales forman parte del lote de
servicio de outsourcing del proveedor y el pago de estas tareas puede ser un asunto

extremadamente delicado.

En teoria las asociaciones de riesgo/gratificaciéon permiten al cliente compensar los
riesgos implicitos en un contrato rigido ofreciendo al proveedor un acuerdo que
restrinja los aumentos o las reducciones en los gastos gracias a una formula pre
acordada a cambio de una participacion en mejoras importantes que el proveedor
realice en el servicio. En realidad, siendo la naturaleza humana como es, el
proveedor de servicio suele esforzarse por eliminar la mayor parte del riesgo y el
cliente hace lo mismo con la gratificacion. Por esta razon, no todos los contratos de

riesgo/gratificacion logran lo que pretendian en un principio.

No obstante, para que un outsourcing tenga éxito tanto a corto como a largo plazo, el

proveedor de servicio debe recibir tanto incentivos como amenazas.

3.6.2. CENTROS DE SERVICIOS COMPARTIDOS DEL PROVEEDOR

Como es natural, la mayoria de los proveedores de servicio ven grandes beneficios
en la creacidén de sus propios centros de servicios compartidos (CSC) como, por

ejemplo, que los procesos de negocios o las funciones de Tecnologias de la
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Informacién (Tl) de una serie de clientes pueden dirigirse bajo un mismo techo.

Claramente, de esta manera el proveedor puede maximizar las economias de escala.

A primera vista, este concepto cuenta con muchas ventajas. Por ejemplo, un
proveedor de servicios que crea un CSC para las finanzas podria seguir aumentando
la lista de organizaciones a las que proporciona servicios en un mismo lugar. Por lo
tanto, en teoria, solo este crecimiento contribuiria en gran medida a asegurar que los
sistemas se actualizan regularmente y que se emplea la tecnologia de la ultima
generacion. También significaria que los errores de disefio e implementacién
cometidos en el ultimo proyecto se corregirian mas facilmente que en un lugar

habitual de una Unica funcion.

En el pasado, proveedores anunciaron la creacion de grandes CSC en alguna
localidad central desde donde esperaban “albergar” los servicios para los nuevos
clientes no especificos.

Algunos proveedores han logrado bastante éxito en la promocion de CSC de este
tipo, pero en la mayoria de los casos los clientes se muestran recelosos ante dichos

acuerdos.

El cliente mas pequefio comenzara suponiendo que los clientes mayores obtendran
una cuota injusta del servicio y, frente a eso, el cliente mas grande imagina que su
servicio representa el 50% del total, pero que hay otros cinco clientes, de modo que

obtendran menos servicio del que merecen y necesitan.

Los proveedores enfrentados en ocasiones instauran un proveedor de servicios de
outsourcing que desea llevar el servicio a otra parte del pais, o a un pais diferente,
con una desventaja considerable. Esto ocurre en especial cuando los proveedores
gue carecen de su propio CSC deciden destacar la importancia de que el nuevo
servicio sometido al outsourcing se encuentre a una distancia de los otros servicios

existentes que se pueda recorrer caminando.
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El CSC propiedad del proveedor probablemente desempefie una funcion cada vez
mas importante en el outsourcing de los proximos afios. Los clientes principales a
menudo quieren calcular la ubicacion exacta en la que se va a proporcionar el
servicio, pero en la mayoria de los casos, el proveedor seguira teniendo libertad para
ampliar los negocios realizados en el CSC introduciendo el trabajo de clientes mas
pequefios en las instalaciones. Para muchos de los acuerdos de OPN existentes, el
outsourcing solo tiene sentido (al menos desde el punto de vista del proveedor de

servicio) si pueden unirse multiples acuerdos bajo un mismo techo.

3.6.3. CENTRO DE SERVICIO COMPARTIDO DEL CLIENTE

El termino CSC suele emplearse para describir los intentos de las principales
organizaciones cliente para centralizar una funcion como las finanzas por continente
0 a escala global. Las multinacionales siempre se han preocupado por el derroche
tedrico que suponia tener servicios de contabilidad y otros servicios por separado en
todas o casi todas las sucursales del extranjero.

Muy pocas de estas organizaciones se han arriesgado a realizar cualquier
movimiento en esta direccion hasta comienzos de los afios noventa. Entonces, en
esa época las comunicaciones y otros avances tecnolégicos alcanzaron tal estado
gue convirtieron sus deseos en una posibilidad. En la primera mitad de la década,
Elizabeth Arden, Unién Carbide, Whirlpool y Mars centralizaron sus cuentas en un
pais europeo y muchos otros han seguido su ejemplo: los directores europeos de
muchas multinacionales americanas ahora se reunen regularmente para intercambiar
ideas sobre la manera de mejorar el servicio de sus CSC. De hecho, han creado un
club de benchmarking.

Los beneficios fiscales y el costo relativamente bajo del empleo pueden ser factores

positivos para la centralizacién en algunos paises, mientras que las dificultades

culturales pueden ser factores negativos.
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A mediados de los afios noventa, se asumié de forma generalizada que si una
multinacional llevaba a cabo una fuerte reingenieria d su operacién financiera total
podria ahorrar alrededor del 30% por encima de lo que ahorraba antes de la
centralizacion. Sin embargo, una opinion mas extendida también decreté que se
podia producir un 10% adicional para la compafiia cliente si un proveedor de

servicios de outsourcing principal se comprometia a asegurar mejoras continuas.

Inevitablemente esto origino una serie de acuerdos en los que, ostensiblemente la
organizacion cliente comenzaba a intentar desarrollar un CSC a escala global o
continental que fuera dirigido por completo desde la compafiia, pero cambio las
tacticas antes de que el proyecto finalizara. A menudo resultaba sorprendente para
muchas personas que los consultores que ayudaban con estos cambios fueran
introducidos como socios de una sociedad de capital riesgo. Cada nuevo acuerdo de

este tipo parecia diferir significativamente del anterior.

En un acuerdo de outsourcing convencional, se espera que el proveedor del servicio
asuma la responsabilidad del futuro disefio de sistemas. El proveedor sera
considerado como la organizacion especialista y la plantilla del cliente, tanto la
retenida como la transferida, normalmente aceptara la l6gica de la direccion por parte
del proveedor de servicio.

El riesgo inherente es esta sociedad de CSC al 50% es que el liderazgo y la
responsabilidad por la direccién del desarrollo no siempre estan definidos, incluso en
el lugar del contrato donde se especifican las responsabilidades de cada parte. Esto

es especialmente cierto cuando se unen dos equipos fuertes.

3.6.4. OUTSOURCING DEL PROVEEDOR DE SERVICIOS DE APLICACION

El cambio tecnoldgico no comenzé con Internet, pero su evolucion ha dado como
resultado un estilo de vida estimulante, si bien estremecedor, para los directivos

principales de las funciones de informética. Dirigir un departamento de informatica de

56



cualquier tamafio siempre ha sido una tarea dificil, pero la llegada de Internet parece
haber sido una loteria. ¢Como puede planificar incluso el futuro cercano cuando
nuevas empresas de riesgo de Internet parecen desafiar la existencia de todo con lo
gue usted trabaja ofreciendo la posibilidad de hacerlo todo mas rapido, mejor y de
forma mas rentable y, sin embargo, hasta la fecha, pocas de estas soluciones

magicas se han demostrado y son disponibles?

Con una solucion asi, el proveedor de servicios de aplicaciéon (PSA), podria
conseguir que el concepto de Enterprise Resource Planning (ERP) de los sistemas

integrados en la organizacion funcionara para casi todos.

El gran problema con los sistemas de planificacién de recursos de la empresa es
que, debido a que las organizaciones necesitan adaptar al cliente entre el 15 y el
30% del sistema, la implementacion puede requerir afios, en lugar de meses.
Normalmente, la implementacién también implica una ayuda externa costosa y causa
una alteracion interna considerable. En cualquier implementacién de ERP existe una
clara relacion entre el tiempo necesario, los intentos resultantes de conseguir atajos

(normalmente descritos con otros nombres) y el riesgo de fracaso.

El concepto de PSA incluye un proveedor de servicios de outsourcing que
proporciona aplicaciones basadas en Internet para una serie de clientes. La mayor
parte de los escenarios prevén el desarrollo del PSA desde pequefias o medianas
compafiias o consultorias especializadas en un Unico o pequefio numero de
paguetes de software. Frente a esto, EDS también se confianza justificadamente
como un PSA. EDS mantiene alrededor de 300 acuerdos relacionados con la ERP a
escala mundial y parece estar muy satisfecha por las autoridades que la web ofrece

para albergar productos principales de software.

En los acuerdos que se han creado hasta la fecha, el PSA encuentra y crea una

relacidon con el cliente y provee cualquier hardware “local” que se necesite.

57



El vinculo mediante Internet se asegura formando una sociedad con la casa de

software y el proveedor de servicios de Internet.

De este modo, el PSA se responsabiliza de la implementacion del software, la futura
actualizacion del sistema y el mantenimiento. En teoria, esto ofrece al cliente un

acuerdo de “externalizacion a especialistas en outsourcing” de gran flexibilidad:

1. El PSA podria trabajar para mas clientes por nimero de empleados que en un

acuerdo de outsourcing convencional.

2. Existe menos necesidad y justificacion para el trabajo muy detallado que
suele considerarse esencial en la creacién de un acuerdo de outsourcing. Por
ejemplo, todo el trabajo implicado en la transicion desde la producciéon de
acuerdos de nivel de servicio hasta el contrato mismo se simplificaria por que

en su lugar hay un acuerdo de leasing del sistema.

3. Comparado con el outsourcing convencional, el PSA se beneficiaria al realizar
gran parte del trabajo repetitivo para clientes pasados, presentes y futuros y

no se aproximaria a ninguna situacion catastrofica como par perder un cliente.

4. El tiempo de consultoria de transicion debe reducirse.

5. Aunque gran parte de la implementacion del nuevo sistema y su continuo
funcionamiento se habra sometido al outsourcing, no sera como realizar un

outsourcing al personal interno.

6. Existird una oportunidad para que el PSA sea responsable de las mejoras
continuas en el sistema. De hecho, las mejoras continuas deben producirse
casi automaticamente a medida que el PSA trabaja con nuevos clientes y
después encuentra formas mejoradas de trabajar y actualizar los clientes

existentes con todas las mejoras.
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Teniendo en cuenta estos beneficios, una serie de PSA han ofrecido acuerdos que
han permitido a sus clientes una flexibilidad considerable en términos de longitud de
contrato y han eliminado alguno o todos los costos previos a favor de una cuota
mensual o anual. En teoria, el Unico software que el cliente necesitara tener en su
computadora personal serd un navegador. El servidor de PSA manejara la aplicacion

y creara la llamada solucién para cliente “pequefio”.

Gran parte de las compaiiias informaticas lideres del mundo como Microsoft o IBM y
gigantes de la comunicacion como AT&T han dado o estan dando pasos para
involucrarse en este mercado. La mayoria de los vendedores de software mas

importantes estan firmemente consolidados o juegan con el concepto.

Algunos observadores han expresado su sorpresa por este interés por los acuerdos
PSA requeriran acuerdos de renting o leasing en ligar de las tan rentables licencias
iniciales, que han sido uno de los ejes de la industria de paquetes de software hasta
la fecha. Sin embargo, en realidad, los principales vendedores de software no tienen
otra alternativa que abarcar cada nuevo desarrollo que surja, pues si ellos no lo
hacen, alguien mas lo hara. La probabilidad es que la mayoria de los vendedores de
software ERP estén trabajando frenéticamente para hacer que sus paquetes de
software sean compatibles con servidores web, de modo que puedan proporcionar
soluciones para el cliente pequefio. EI modelo de cliente pequeiio es ahora el
software preferido recomendado por los gurus de la industria para reducir los
crecientes costos totales de propiedad de sistemas de clientes grandes.

Frente a esto, algunos observadores de la industria creen firmemente que, al menos
dos de estos grandes proveedores de software esperan desesperadamente que el
concepto de PSA se apague en algin momento a lo largo del camino y bastante
antes de que se hayan visto obligados a realizar una gran inversion en él. En gran
medida, depender4d de como el vendedor de software percibe su propio futuro

inmediato.
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El software compatible con servidores web ofrece a los grandes vendedores una
serie de beneficios potenciales, incluyendo una posible reduccion en el problema del
pirateo, un marketing menos costoso y agresivo de las actualizaciones y proporcionar

al cliente, en teoria, la oportunidad de probar el producto antes de comprarlo.

Algunas personas indican que todavia hay algunos problemas que afrontar porque el
tiempo que se tarda en descargar las aplicaciones necesarias para un ERP principal
hace que la practica sea cuestionable en ocasiones. Existen muchas alternativas de
descarga de alta velocidad para un médem de 56K, ya que seria sorprendente que el
tiempo de descarga llegara a ser un factor limitador a largo plazo.

Por estas razén, el mercado de la mediana y pequefia empresa PYME ha sido el
principal objetivo de la actividad de PSA y, consecuentemente, los vendedores de
software mas entusiastas son los que proporcionan productos para las PYME. Sin
embargo, incluso estos vendedores de software no parecen estar totalmente

convencidos de que estén dando un paso que les vaya a beneficiar a largo plazo.

Es justo decir que algunos de estos vendedores de software temen que el desarrollo
del concepto de PSA permita a Microsoft hacerse con la mayor cuota de este
mercado. lgualmente algunos de los PSA en ciernes temen perder mercado a largo
plazo frente a los vendedores de software y los proveedores de servicios de Internet.
Considerando esta advertencia, puede ocurrir que el concepto de PSA no hubiese
salido adelante si no hubiese sido por la drastica disminucion en las ventas de

software empresarial.

Algunos de los proveedores de servicios de Internet ISP que dirigen sus servicios a
los usuarios empresariales parecen estar realizando un gran esfuerzo en el
desarrollo del mercado de PSA. Como para ellos albergar las principales
aplicaciones de software sera una funcion relativamente sencilla, parece una

oportunidad demasiado grande como para ignorarla.
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Considerando los factores disponibles, es dificil ver por qué los ISP no deberian
cosechar éxitos en sus intentos por construir un nuevo mercado principal suponiendo
que obtienen del mercado su interés deseado. Si no reciben dicho apoyo, podrian
verse tentados a crear su propio software y a crear sus propios equipos de PSA. Sin
embargo, existe una enorme diferencia entre dirigir un grupo de servidores y
proporcionar aplicaciones empresariales a todo el mundo empresarial. Un nuevo

PSA debera proporcionar servicios adecuados de ayuda desde el primer dia.

A pesar de las promesas de un nuevo y rico mercado para los ISP, los vendedores
de software y los proveedores de hardware, y unas implementaciones mas baratas y
mas cortas, aun no existe la seguridad de que el concepto de PSA alcance su
indudable potencial. Después de todo requerira un gran esfuerzo por parte de las
compaiiias lideres para llevar a cabo los cambios necesarios y muchos de los lideres
actuales de este mercado, como las grandes consultoras, no estan realmente

seguras de poder beneficiarse de estos cambios.

Si obtiene éxito, proporcionara clientes casi automaticamente, con una ventaja que
no se encuentra en cualquier proyecto interno de mejora de resultados y la mayoria
de los acuerdos de outsourcing: la oportunidad de seguir siendo competitivo en la
funcion o funciones implicadas. Esto dependerd de la naturaleza del acuerdo
alcanzado entre las partes y la capacidad del PSA para realizar mejoras regulares en

el sistema. No obstante, la oportunidad seguira estando ahi.

3.7. FACTORES CONDICIONALES PARA LA TERCERIZACION

Podemos considerar, de una forma amplia y general, una serie de factores que

condicionan la implantacion de la tercerizacion en las empresas:
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3.7.1. LA TERCERIZACION Y EL AMBIENTE ESTRATEGICO

La necesidad natural de un conocimiento amplio por parte de los funcionarios sobre
el nuevo sistema de gestion implica la difusion en toda la organizaciéon de la
estrategia, vision, mision, objetivos y metas de la empresa para lo correcta aplicacion

del proceso de tercerizacion.

Igualmente, se deben revisar los objetivos, politicas y directrices para que la
empresa, en caso de conflicto, se encuentre apta para establecer una relacion de

confianza entre todos los niveles jerarquicos y puestos de trabajo.

3.7.2. LA TERCERIZACION Y EL AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Debido a los cambios en la estructura organizacional se producen alteraciones
significativas del espacio fisico que ocupa la organizacion, variaciones en la actividad
funcional y en la delegacibn de autoridad y cambios en los organigramas
departamentales y en el general.

Por lo expuesto, se producen también alteraciones en las normas, sistemas y
métodos operacionales, los cuales deberdn ser revisados frecuentemente para

soportar los cambios que produce la tercerizacién.

Consecuentemente la organizacion se vera inmersa en un proceso de adaptacion al
nuevo de control interno de los sistemas de informacién gerencial, a través de un

mayor soporte y calificacion de datos para la toma de decisiones.

3.7.3. LA TERCERIZACION Y EL AMBIENTE ECONOMICO

Bajo esta perspectiva, la tercerizacion requiere una adaptacion de la estructura de
costos internos a este nuevo sistema definiendo sus situaciones a un nivel contable y

operacional.
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Asi, los datos obtenidos a través del sistema de costos de las actividades

tercerizadas en relacién con los costos de las actividades internas.

A partir de la implantacion de la tercerizacion, se necesita de una revision continua
de los costos de los procesos de produccién, de distribucién, comercializacion y, en
general, de los costos de muchas actividades administrativas internas, pues

repercuten directamente en la estructura administrativa - operacional de la empresa.

Igualmente, debe existir un ambiente encaminado a la revision de los precios y tarifas
de los productos o servicios de la organizacién, considerando la participacion e
influencia, de las actividades tercerizadas para la determinacion final de los mismos.

En muchos casos, dependiendo de las areas tercerizadas y segun la flexibilidad de
manejo implantado en las mismas, pueden existir variaciones significativas en la
planificacion del nivel de inversiones en activos por parte de la empresa o en la

planificacion del rendimiento de los activos existentes.

3.7.4. LA TERCERIZACION Y EL AMBIENTE JURIDICO-LEGAL

Contrato entre partes

Su elaboracion es compleja, puesto que debe establecer claramente las
responsabilidades de ambas partes en cualquier aspecto, no solo del nivel de

servicio actual sino también del nivel de servicio futuro.

Suele tener una duracion de varios afos. En el sector privado tiene una duracion no

menor a 5 6 7 afios, siendo habitual un periodo de 10 afios.
Uno de los aspectos mas importantes del contrato es la definicién de su resolucion

(finalizacién), el establecimiento de salidas programadas antes de cumplirse el plazo

acordado, asi como los periodos de preaviso en caso de reversion del servicio.
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Junto con los conceptos financieros, a lo largo de todo el proceso de evaluaciéon se

deben establecer criterios de transferencia de personal (para el caso de que existan).

El alcance del contrato es a la medida, es decir, podra ser tan amplio como lo deseen
las partes contratantes.

Debe ser flexible para que la Administracion pueda cambiar los requisitos del servicio
y el proveedor pueda cambiar los medios con los que lo da. Mientras que un contrato
de outsourcing se firma para que sea valido durante afios, los requisitos de

tecnologia estan en constante evolucion.

3.8. PROCESO DE ELECCION DE UN PROVEEDOR DE SERVICIOS DE
OUTSOURCING

3.8.1. PRINCIPALES RAZONES PARA RECURRIR AL OUTSOURCING

Una de las primeras tareas a las que se enfrenta el equipo directivo de una
organizacion que se embarca en un proyecto de outsourcing es la determinacion de
lo que desea obtener del acuerdo. En la actualidad, la mayoria de los directivos
conocen las tres razones basicas propuestas por los gurus de la direccién:

e EL deseo de concentrarse en actividades centrales
e La necesidad de mejorar el servicio

e La necesidad a menudo urgente de reducir el costo
Practicamente todos los acercamientos iniciales a los proveedores de servicios se

concentran en estos tres puntos, y consecuentemente, reciben poca atencion a no

ser que el cliente potencial las explique de forma convincente.
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Pero aun mas importante es que la asuncién de que las razones se conocen bien y
son obvias puede significar que los directivos del cliente no han logrado analizar sus

propias razones especiales con la suficiente antelacion.

3.8.2. COMO ENCONTRAR AL PROVEDOR DE SERVICIOS DE OUTSOURCING
ADECUADO

3.8.2.1. Utilizar un perfil de proveedor ideal

En primer lugar, es esencial que el cliente diseiie un perfil del proveedor ideal antes
de contactar con alguno. ¢Qué tipo y gama de destrezas especializadas son
necesarias y en qué cantidad? Si, una vez comenzado el proyecto, el proveedor ha
experimentado cualquier reduccion en las cifras y en la calidad de los especialistas,
¢ desearia utilizar subcontratistas? ¢Cree que es esencial que el proveedor de
servicio de su funcién secundaria haya trabajado para clientes que son competidores
directos de sus funciones centrales? En otras palabras, ¢es importante que
comprendan su negocio? ¢Qué parametros desea establecer con respecto al tamafio
de los proveedores potenciales, bien en lo referente al nimero de personas que
designaran sin que usted esté de acuerdo o al niumero total del personal que tienen
contratado?

Invariablemente, cuando comienza a celebrar reuniones con proveedores de servicio
potenciales, probablemente se deberan ajustar algunos de los parametros, pero
seguira siendo esencial realizar un ejercicio de determinacion del perfil ideal porque

se ahorra tiempo y se acota la busqueda.

Las organizaciones europeas del sector publico suelen verse obligadas a encontrar
proveedores de servicios de outsourcing mediante la publicacion de anuncios de
concursos publicos en la revista europea. Aun asi es l6gico haber completado este
tipo de ejercicio antes de recibir la contestacion de los proveedores potenciales.
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Para la mayoria de las organizaciones del sector privado es cuestién de averiguar
guiénes son los proveedores mas adecuados Yy, asi, dirigirse a uno o mas. Unos
pocos minutos navegando por Internet y descubrira un nimero mayor del que queria
contactar. Antes de entrar en contacto con un proveedor de servicio es obviamente
recomendable obtener toda la informacién posible sobre la compafiia que pueda
comparar con su perfil ideal. Esto ocupara un poco mas de tiempo, pero la
informacion necesaria para acotar la busqueda probablemente pueda encontrarse en
Internet. A menudo, los sitios web de los proveedores de servicio contienen
fragmentos de articulos en los que figuran declaraciones relacionadas con las aéreas

en las que estan especializados y, en mayor aumento, historias de algunos casos.

Por lo tanto, de esta forma es posible aislar un nimero significativo de proveedores
de servicio, muchos de los cuales pareceran adaptarse razonablemente al perfil ideal
establecido. Esto es inevitable, pues la mayoria de los proveedores afirman tener

experiencia en una amplia gama de actividades.

3.8.2.2. Hablar con clientes existentes

Independientemente del nimero de proveedores con el que se entre en contacto, es
una buena idea pedirles permiso para hablar con, al menos, uno de sus clientes
existentes sobre el servicio que reciben en la actualidad. A los proveedores de
servicio no les gusta verse obligados a realizar dichas presentaciones porque no
todos sus clientes se sienten satisfechos con el servicio que reciben, y ademas surge
una preocupacion natural en relacion con el numero de veces que usted pueda

molestar incluso al cliente mas satisfecho.

Sin embargo, los proveedores de servicio si aceptan que un cliente potencial
contemple una sociedad de capital riesgo a lo largo de un periodo relativamente largo
de tiempo, de modo que se justifica que éste tome todas las medidas posibles para

protegerse.
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Consecuentemente, muchos clientes potenciales realizan esas peticiones y los

proveedores suelen hacer todo lo que esta en su mano para satisfacerlos.

3.8.3. ¢ A CUANTOS PROVEEDORES DEBERIA DIRIGIRSE?

Para aquellos clientes que intentan realizar una preseleccibn competitiva de
proveedores de servicio, la siguiente pregunta es ¢Con cuantos proveedores
potenciales de servicio es adecuado tratar? Cualquiera que haya creado una
situacion competitiva similar confirmara que tratar con tres o cuatro proveedores de
forma preliminar implica una gran cantidad de trabajo, y que la carga de trabajo para
el cliente sélo se reduce marginalmente si los consultores asesores del cliente estén
implicados. De forma incidental, si se pretende utilizar a dichos consultores, es
aconsejable incluirlos antes de realizar ningln contacto con los proveedores, pues
pueden poseer informacion valiosa sobre las circunstancias a corto plazo que afectan

a uno o mas proveedores.

En la mayoria de las circunstancias, bastard con dos o tres proveedores
preseleccionados para cualquier necesidad que pueda tener el cliente, pero esto
dependera en gran medida de la calidad del proceso de refinado utilizado para crear
la lista de pre-seleccionados.

3.8.4. DESARROLLO DEL CONCEPTO DE ASOCIACION

Una vez que el proveedor de servicio exitoso ha sido elegido, las dos partes querran
concretar las bases sobre las que van a trabajar juntas. Invariablemente, en la
actualidad una u otra parte planeara en algin momento temprano de las

conversaciones el aspecto de una asociacion de cierto tipo.

Merece la pena reflejar por escrito lo que el concepto de asociacion significa en el
entorno del outsourcing, donde no se contempla una sociedad de capital riesgo

especifica.
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 Ambas partes aceptan que un contrato rigido serd demasiado restrictivo para su
futura relacion porque quieren ser lo suficientemente flexibles como para maximizar
las oportunidades que parecen existir. En efecto, han identificado en términos no
especificos lo que quieren lograr, pero admiten que los modos de alcanzar los
objetivos no se comprenden por completo y, en cualquier caso, sélo pueden lograrse

durante un periodo de tiempo.

» Esto no significa que un contrato no sea necesario en absoluto. Es importante que
la intencién original de la asociacién queda reflejada por escrito, de manera que
cualquier individuo clave relevante pueda hacer referencia a ella cuando sea

necesario.

* Un contrato convencional suele utilizarse para acuerdos de asociacién, pero con
conexiones o areas, que estipulan los resultados. Por ejemplo, el nivel de servicio
todavia podria incluirse como un objetivo que podria alcanzarse o mejorarse. Sin
embargo, en el acuerdo de asociacion el nivel de resultados minimo tipico podria no
mencionarse y reemplazarse por una clausula que alentara a ambas partes a hacer

todo lo posible para lograr los resultados deseados.

* Normalmente en el contrato se adjunta o incluye un documento separado que
especifica las responsabilidades de ambas partes en el logro de los objetivos
establecidos.

* El contrato o acuerdo de asociacién debe explicar los objetivos que ambas partes

han establecido, mientras que se permite flexibilidad para que el proveedor pruebe

formas alternativas de alcanzar los objetivos deseados.
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3.8.5. ASPECTOS DEL PERSONAL

3.8.5.1. Cuando informar a su personal sobre el Outsourcing potencial

La respuesta habitual a esta pregunta es comunicar la noticia lo antes posible. No

obstante, debe hacerse con cierto sentido comun.

El proceso de someter al outsourcing funciones secundarias complejas como la
informatica y las finanzas puede ocupar mucho tiempo. Se sabe que el tiempo
transcurrido desde que el outsourcing se considerd por primera vez como una opcion
seria hasta la fecha real del traspaso fue de un afio o dos, situandose la media en, al

menos seis meses.

En la actualidad, al menos el 90% de las organizaciones que deciden que el
outsourcing es la opcion preferida para la funcién de informéatica sometera dicha
funcion al outsourcing en un periodo de 9 a 18 meses. Con otras funciones como las
finanzas y los RRHH existen mas oportunidades de que la direccion del cliente

cambie de opinién antes de firmar un contrato.

En circunstancias en las que el proceso vaya a durar muchos meses y no se sepa a
ciencia cierta que vaya a producirse un outcourcing, el aspecto de cuando se debe
informar al personal que se va a transferir ha de someterse a una seria
consideracién. Aunque puede ser moralmente correcto que una organizacion
informe a sus empleados sobre cambios importantes en el estilo de vida tan pronto
como sea consciente de ellos, esto debe sopesarse con la incertidumbre y la
insatisfaccion que un periodo de espera prolongado puede crear en la mente del

empleado medio.

Quienes se muestren a favor de proporcionar tanta informacion como sea posible
nombrara momentos en los que no se comunico al personal auxiliar que se estaba

llevando a cabo un proyecto de outsourcing y, por desgracia, éste tomé la decisién
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de comprar propiedad local. Obviamente, cualquier persona que tome una decisiéon
asi para averiguar mese mas tarde que debe trasladarse si quiere conservar su
trabajo se indignaria. Quienes se muestran en contra, se remiten a ocasiones en las
gue se comunicé al personal la posibilidad de realizar un outsourcing casi en el
momento en que esta opcion era considerada por primera vez, y como se
necesitaron muchos meses para elegir a un proveedor muchos de ellos

aprovecharon la oportunidad para cambiar de trabajo.

Una vez que la opcidn de outsourcing surge, la identidad, la direccién y el estilo
directivo del proveedor de servicio exitoso adquirird una gran importancia para los
empleados de funciones. Asi, tan pronto como el proveedor de servicio exitoso sea
conocido, sus directivos deberian ser presentados a la plantilla del cliente para
despejar cualquier temor lo antes posible.

A veces se considera necesario que los consultores del proveedor visiten las
instalaciones del cliente para llevar a cabo parte del trabajo basico en el proceso de
outsourcing. La presencia de los consultores de un proveedor de servicios en las
instalaciones del cliente podria disfrazarse, en primer lugar, como una tarea habitual
de consultoria, pero si fuera obvio que la consultoria es el comienzo de un ejercicio
de outsourcing, se sumaria a cualquier sentimiento de traiciéon. Por lo tanto
I6gicamente, en la mayoria de los casos es légico no informar a la plantilla de que va
a ser transferida hasta que se haya elegido a un proveedor. Si se produce una
situacion competitiva entre los proveedores de servicio durante un tiempo prolongado
de tiempo y el cliente necesita permitir el acceso al personal directivo con el fin de
potenciar su competencia, entonces es importante que estas reuniones se celebren

en otro lugar.

3.8.5.2. Importancia de la Sesion Informativa

Desde el momento en que el outsourcing se convierte en la opcion elegida, el cliente

deberia comenzar inmediatamente a trabajar en los detalles necesarios para informar
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al personal y llevar a cabo una transicion poco conflictiva. El cliente puede y debe
buscar ayuda de los proveedores preseleccionados porque el valor de la experiencia

en transiciones previas es incuestionable.

En cualquier proceso de outsourcing, el principal factor a la hora de asegurar una
entrega exitosa del servicio sera la actitud de la plantilla, tanto la retenida como la
transferida. Por lo tanto, es importante mantener la armonia entre los dos grupos de
personal y reducir al minimo el tiempo de preocupacién y de incertidumbre.
Independientemente de los esfuerzos que se realicen para informar y reconfortar a
los implicados, perduraran ciertos sentimientos de resentimiento y traicion entre este
personal, especialmente entre aquellos que pierden su trabajo, a no ser que se haga

algo especial para compensarlos.

Es extremadamente importante no solo informar a los empleados, sino tratarlos y
ayudarlos hasta un punto que probablemente antes no se ha creido necesario. Si se
considera puramente desde el punto de vista del cliente y del proveedor, es
extremadamente importante proporcionar una asistencia de primer grado a cualquier
empleado que sea despedido inmediatamente. Aun ignorando las razones morales
de tratar bien a los empleados, es esencial que se vea que representa un motivo de
preocupacion tanto porque las personas que son transferidas pueden juzgar su
tratamiento futuro en funcion de lo que ven y escuchan durante este tiempo, como
porque algunos de los que son despedidos pueden tener que trabajar durante este

periodo de transicidon con un contrato o sobre una base de incentivos.

Dada la tension que los empleados van a experimentar, es aconsejable al menos
considerar los siguientes pasos y acciones.

1. El cliente deberia destacar su propia estrategia desde el momento en que el

outsourcing se convierte en la opcion preferida. Un buen punto de comienzo es

preguntarse ¢ Como deberia esperara y desear ser tratado?
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2. El cliente y el proveedor exitoso deben acordar una estrategia para tratar con la
plantilla, especialmente con aquella que va a ser trasferida, que se hara

preferentemente antes de la anunciacion.

3. Es importante que el proveedor exitoso se retna con la direccion de RRHH del
cliente para comprender los aspectos que deberan tratarse rapidamente con
respecto al pliego de condiciones del grupo y de las personas, la implicaciéon de los
sindicatos etc.

4. Sera importante reunir toda la informacion necesaria con el fin de poder acordar el

pliego de condiciones de cada individuo y asi evitar disputas innecesarias.

5. Tan pronto como se realice la primera anunciacién, deben proporcionarse fechas
fijas a cada empleado afectado referentes al momento en que recibirdn
oportunidades individuales y de grupo para comunicarse con los representantes de
los empresarios tanto existentes como futuros. Estas reuniones deberian celebrarse

lo antes posible.

6. El periodo que sigue inmediatamente al anuncio serd un periodo incomodo y
traumatico para los empleados, y es probable que cada persona transferida desee
inicialmente dirigir la mayoria de sus preguntas a su director existente, si bien
gradualmente se mostrard mas interesado en hablar con sus futuros empresarios.
Con el fin de responder a las preguntas de los empleados para la satisfaccién de
todos los implicados, sera conveniente que los representantes del proveedor sean
conscientes de la informacion confidencial como el pliego de condiciones de empleo,

incluso si el contrato no se encuentra presente.

7. Ante el estrés emocional que probablemente se producira a corto plazo, ambas
partes deben mostrarse disponibles cuando sea necesario y presentar toda la
informacion posible por escrito con el fin de que no surjan problemas innecesarios.

Por ejemplo, tras la anunciacion de un outsourcing inminente, normalmente
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comiencen a propagarse rumores de que a corto plazo sera necesaria un
reubicacion. Por lo tanto, si esto no se contempla, seria aconsejable hacer frente a
cualquier preocupacion posible por parte del proveedor constatando por escrito sus
intenciones con respecto al aspecto de la ubicacion.

8. La mayoria de los grandes proveedores de servicios indican que ven su contacto
inicial con los nuevos empleados con tal preocupacién que recurren a especialistas
en recursos humanos bien formados y sensatos en estas primeras entrevistas, que
se tratan como sesiones de asesoria. Se deberia recomendar al cliente implicado
gue obtuviera una indicacion de lo que el proveedor va a hacer exactamente en esta

area.

9. La mayoria de los proveedores querran incluir su propio pliego de condiciones de
empleo lo antes posible en las conversaciones mantenidas en estas sesiones
iniciales de asesoria. La experiencia muestra que, cuanto antes se elimine esta area
de incertidumbre, mejor serd la reaccién de los empleados. Sin embargo, los
proveedores de servicio posiblemente no quieran ultimar los términos individuales en
una primera reunion debido, quiza, a que sigue habiendo incertidumbre acerca de los

términos del individuo o del grupo.

El cliente deberia bien asistir a las conversaciones entre el proveedor y el personal
gque va a ser transferido sin tomar parte en ellas, o asesorar a miembros
seleccionados de la plantilla inmediatamente después de haberse involucrado en
sesiones individuales con el proveedor. Si el cliente siente que el proveedor no ha
hecho lo suficiente como para disipar los temores innecesarios, entonces deberia

llevar a cabo una accién adicional a este respecto lo antes posible.
Los directivos del cliente deberian ser conscientes de que posiblemente seran

culpados de todos los problemas que se producen antes de que la transicion se haya
completado. Después de todo, ellos decidieron recurrir al outsourcing.

73



10. En siguientes sesiones, el proveedor deseara adentrarse en mas detalles con
respecto a la formacion introductoria inicial, mas planes individuales y grupales, el
desarrollo de carreras y las politicas personales. Una vez mas, es por el bien del
cliente asegurarse de que todas estas acciones tienen lugar.

Los objetivos generales de un proveedor de servicios de primera clase durante

contactos iniciales incluiran:

» Lograr y comprender los objetivos personales vy las aspiraciones de cada individuo
asi como la cultura de la que proviene, con el fin de minimizar la posibilidad de que
estos aspectos se traten de una forma poco apropiada y tengan como resultado una

reduccion en el servicio.

 Crear la impresién de que trasladandose a una nueva organizacion, las destrezas,
la experiencia y la pericia de los empleados estdn mas relacionadas con las
actividades centrales que antes, de modo que aumentaran en gran medida las
oportunidades consecuentes para el desarrollo y la potenciaciéon de su carrera
profesional.

* La resolucion tan pronto como sea posible de todos los aspectos relacionados con
el empleado, en especial con los directivos incluidos en la transferencia pues
deberdn  desempefiar una funciébn si el nuevo servicio debe satisfacer las

expectativas; y

* La creaciéon de un ambiente en el que la plantilla transferida se encuentre satisfecha
con gque el traspaso se vaya a realizar y esté deseosa de que se produzca esta

nueva etapa en sus carreras.

Un aspecto importante que se debe recordar es que, a pesar de las buenas
intenciones y el apoyo de los directivos principales, el proceso de outsourcing no

tendra éxito si no se recibe un apoyo razonable por parte del personal. Sera
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importante comunicar los beneficios del outsourcing tanto desde el punto de vista de
la organizaciébn como de los empleados. Otro aspecto en el que merece la pena

detenerse es el aspecto del personal asesor.

Se sabe que algunas organizaciones clientes destacan con demasiado énfasis los
beneficios del outsourcing, con el resultado de que la plantilla que el cliente pretendia

retener se haido con la competencia, bien con el proveedor, o con una tercera parte.

3.8.6. RECOMENDACIONES

Las recomendaciones que sugieren para seleccionar una empresa que presta

servicio de outsourcing son:

Evitar el foco singular en el costo, porque puede tener como resultado un menor

nivel en el servicio

1. Trabajar s6lo con outsourcers que demuestren su experiencia en el tipo de
servicio que necesitan.

2. Evaluar a los Centros outsourcing por su habilidad para propiciar niveles de
servicio que reflejen las metas y prioridades del negocio.

3. Exigir que el outsourcing tenga capacidades de mdultiples canales y verificar
cada canal de comunicacion.

4. Inspeccionar los sitios propuestos para el servicio, antes de la seleccion final.

3.9. FACTORES DE EXITO

3.9.1. CLARIDAD DE OBJETIVOS

El elemento mas importante en el éxito a largo plazo de una relacion de Outsourcing,

es la claridad de objetivos.
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El cliente debe tener muy definidas las metas que se pretenden alcanzar con el
Outsourcing y tan o mas importantes aun, éstas deben estar adecuadamente
externalizadas, habiéndose comprometido el proveedor a ser medido en su
desempefo con base a ellas.

3.9.2. EXPECTATIVAS REALISTAS

El Outsourcing es un medio, una herramienta, no una persona. Es importante
entonces fijarle frontera dentro de los limites de lo posible, en principio muchas veces
violado en el afan del proveedor de amarrar el negocio y del cliente de solucionar sus
problemas operativos con una varita magica. El amplio historial del Outsourcing bien
explotado ayuda a mantener las expectativas de ambas partes firmemente ancladas
dentro de lo realizable. Existe ya una base de conocimientos producto de las
experiencias de la industria en los ultimos designios. Que permite establecer
claramente las posibilidades de éxito de una transaccion de Outsourcing basada en
las condiciones actuales tanto del cliente como el del proveedor. Este debe ser el
parametro que fije las expectativas de ambos lados al entrar en una relacion de

Outsourcing.
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3.9.3. COMPROMISO DEL CLIENTE

Como toda herramienta empresarial sofisticada, el Outsourcing requiere de recursos
altamente calificados por parte del cliente, que puedan explotar sus beneficios
potenciales mediante funciones de gerencias y supervision adecuadas: Es
importante recalcar aqui el delicado balance entre macro-gerencia y micro-gerencia

del proveedor de Outsourcing por parte del cliente.

La macro-gerencia lleva al cliente a no asignar suficientes recursos a supervision y
control del proveedor, quedando este ultimo a la deriva en términos de directrices
operativas, mientras que la micro-gerencia lleva al cliente por un lado a comerse los
ahorros esperados en infraestructura informatica, al crear una neo-burocracia de
control administrativo dedicada al manejo de la relacion: por el otro lado, y mas
gravemente aun ata de manos al proveedor, constrefiido por una avalancha de
requisitos administrativos que le impiden implantar los procedimientos optimados
sobre los cuales se fundaba su promesa al cliente de eficiencia operativa y economia

de escala.

3.9.4. DEFINICION DETALLADA DE LA CARTERA DE SERVICIOS INCLUIDOS

En muchas coacciones el proveedor tiende a ser explicitamente vago sobre la
cartera de servicios incluidos en el costo basico de una transaccién de Outsourcing.
Mas aun, esta vaguedad es muchas veces utilizada exitosamente como estrategia de
penetracion del cliente: se gana al cliente con precios artificialmente bajos para luego
sacar la carta secreta del engorde del negocio a futuro: una vez firmado el contrato y
concluida la transferencia de operaciones al proveedor comienza la letania de
excepciones o servicios no incluidos, que originan innumerables cargos adicionales
para evitar este mal casi endémico es sumamente importante la definicion clara y
precisa de todos los servicios incluidos en una transaccion de Outsourcing. A mayor

precision a priori, menores sorpresas a posteriori.
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Cuando son garantia de actitud de una relacion de negocios pudiendo afectar

peligrosamente operaciones criticas del cliente.

3.9.5. DEFINICION ADECUADA DE NIVELES Y MODELOS DE SERVICIO

En este rubro entran los criterios minimos de localidad de los servicios prestados
como parte de la transaccién de Outsourcing entre las partes. Cada servicio debe
tener asociado tanto el modelo de prestacién adoptado, como los parametros de
aceptacion y medicion de su desempefio. Asi el progreso de la relacién puede ser
monitoreados por una bateria de indicadores, los cuales sirven tanto para mostrar el
éxito de la transaccién como para tomar medidas preventivas y/o correctivas en caso
de que algunos servicios muestren tendencias a la degradacion, antes de convertirse

en problemas criticos.

3.9.6. FLEXIBILIDAD FINANCIERA

El éxito de toda transaccion de Outsourcing tiene como fundamento el beneficio
econdmico de ambas partes como medida de prevencion frente a situaciones
cambiante, toda transaccion debe incorporar suficiente flexibilidad financiera como
para adaptarse a condiciones cambiantes que puedan afectar el costo total de la
relacidon comercial entre ambas partes, para asi garantizar de alguna manera el

beneficio econémico buscado originalmente.

3.9.7. COMPROMISO DEL PROVEEDOR

Una de las ventajas mas competitivas mas fuerte del Outsourcing es la disponibilidad
por parte del proveedor de recursos altamente calificados para resolver los
problemas operativos en la infraestructura informéatica del cliente. Como tal, el
proveedor debe comprometerse a mantener la disponibilidad prometida a lo largo de
la relacion. Evitando la rotacién excesiva de personal, asi como la utilizacion de

clientes amarrados a largo plazo como escuela de sus cuadros profesionales, con su
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posterior resignacion a nuevos clientes. Como toda relacion exitosa de negocios, es
necesario garantizar una continuidad y calidad minima por parte del proveedor en los
recursos humanos asignados a la atencién y cumplimientos de los compromisos

contraidos.

3.9.8. CONFORMIDAD GERENCIAL

El éxito de todo proyecto a largo plazo depende en gran medida de la continuidad del
equipo gerencial responsable del mismo. En el caso del Outsourcing este requisito se
acentla mas aun, dado que las condiciones generales de la transaccion se fijan
justo antes del comienzo formal de la relacién, al momento de la negociacion y firma
del contrato de prestacion de servicios. A partir de alli, el éxito de la transaccién
depende de adecuada interpretacion y seguimiento de las clausulas establecidas en
el contrato, es esencial que los equipos gerenciales responsables del proyecto por
ambas partes se involucren plenamente en las negociaciones contractuales, para asi
llevar consigo a la relacion el espiritu del contrato. Esta es ciertamente una garantia

importante para el éxito de la relacion a largo plazo.

3.9.9. FLEXIBILIDAD TECNOLOGICA

Todos sabemos que la innovacién tecnoldgica es el modus operandi en el mundo de
la informatica. Al mismo tiempo las transacciones de Outsourcing generalmente se
expresan en contrato de prestacion de servicios a largo plazo, por tanto, para evitar
problemas causados por obsolescencia tecnoldgica no prevista en la transacciéon
original, ésta debe incorporar definiciones y procedimientos de actualizacién
tecnologica.

Asi como criterios basicos de evaluacion e incorporacion de nuevas tecnologias a los
servicios prestados tales salvaguardas garantizan una de las promesas basicas del
Outsourcing, la tecnologia, manejada por expertos redituando beneficios reales al

negocio.
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3.9.10. FLEXIBILIDAD OPERATIVA

Uno de los objetivos més importante del Outsourcing es profesionalizar la operacion
informatica del cliente, mas alla de compromisos formales y definiciones exactas de
servicios prestados, el resultado esperado de una solucion de Outsourcing es
generalmente, el mejoramiento y eficiencia de la operacién debido a la variedad de
situaciones y cambios de condiciones operativas que puedan ocurrir durante el
transcurso de la relacion, es muy importante que la transaccién original incorpore
suficientes elementos de flexibilidad que puedan ser utilizados posteriormente para
cambiar los términos operativos, o hasta la definicion de los servicios prestados, sin

necesidad de recurrir a tortuosas renegociaciones del contrato.

Para lograr un buen resultado en el proceso de Outsourcing hay que considerar tres
aspectos principales: La revision de la estructura de la empresa, la determinacion de
las actividades a outsourcing y la seleccién de los proveedores.

Revisar la estructura de la empresa.

Se pueden identificar cinco puntos basicos para que una empresa cuente con la

estructura adecuada.

1. Contar con una buena administracién del proceso de abastecimiento.
EL proceso de Outsourcing debe tener una mision definida: aumentar el valor del
producto percibido por los consumidores. Un disefio exitoso de la estrategia del
proceso de abastecimiento consiste en aprovechar al maximo las ventajas o
habilidades principales de la organizacién y subcontratar todo lo demas.

2. Determinar habilidades principales e identificar cuellos de botella.

Uno de los pasos clave para que una empresa pueda lograr un proceso de
Outsourcing exitoso es identificar cuales de las actividades que realiza son las
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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.

3. Cambiar la cultura organizacional.

Un paso importante dentro de proceso de Outsourcing es lograr que los integrantes
de las organizaciones entiendan los fundamentos de esta separacion de actividades,
asi como los motivos que llevan a ella y los beneficios que puede traer para la

compainiia.
4. Contar con la tecnologia de informacién adecuada.
Una vez que se han establecido los puntos béasicos para el Outsourcing es
importante que la empresa cuente con la tecnologia necesaria para poder mantener
una relacién de este tipo.
3.9.11. SELECCION DE PROVEEDORES
Se pueden mencionar ciertos pasos a llevar a cabo en la seleccién de un proveedor.
1. Analizar la relacién costo / beneficio.
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. Cuando el resultado es negativo, es decir, que un proveedor presente un

costo generalizado mayor que el que obtiene la empresa, se pueden deducir dos

cosas:
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La empresa intenta desintegrar una actividad que forma parte de sus habilidades

centrales.

La seleccion del proveedor es deficiente y éste no tiene las capacidades suficientes
para ofrecer el servicio a la empresa o la actividad no forma parte de sus habilidades

principales.

2. Seleccionar cuidadosamente a los proveedores.

Al seleccionar un proveedor las empresas deben buscar proveedores que se
enfoquen en la industria en la que ellos se encuentran, ademas ellos deben

comprender el manejo de los productos que se van a subcontratar.

3. Elaborar un contrato escrito y estricto.

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 terceros que pueden perjudicar los intereses de la compafia
si no se ajustan a sus necesidades. Es por esto, que 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 tercero cumpla con la entrega del
producto y/o servicio asi como con las caracteristicas requeridas por la empresa.
Una vez escogido el proveedor adecuado para la desintegracién, la empresa debe
establecer las metas y los costos del proyecto de subcontratacion.

3.10. METODOLOGIA PARA EL CONTROL DEL OUTSOURCING

La metodologia del Outsourcing es esencialmente la incorporacion de buena practica
en la toma de decisiones gerenciales. La decision para subcontratar necesita estar
sujeta a un proceso administrativo apropiado y no tomarse simplemente, como en el

caso de muchas decisiones mas, sobre bases financieras o técnicas.
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Lo que hace esta metodologia es ayudar a planear, ayudar a fijar las expectativas,
tanto dentro de la organizacién como en el exterior, e indica aquellas areas donde la
organizacion necesita conocimiento especializado.

Pasos de la Metodologia:

Fase O: Inicio

Fase 1: Evaluacion.
Fase 2: Planeacion.
Fase 3: Contratacion.

Fase 4: Transicion.

S A

Fase 5: Administracion.

Para cada una de las fases se contestaran las siguientes preguntas:

¢, Qué hace la Fase?
¢,Cuénto tiempo debera tomar?
¢, Quién participa?

¢, Qué se entrega?

ok~ w0 e

¢, Qué decision se toma?

A continuacion explicamos cada una de las fases:

3.10.1. FASE "0" - INICIO

¢, Qué hace?

Identificar el alcance de lo que esta considerando para el Outsourcing, Establece los

criterios, las marcas importantes, iniciales y los factores "adelante/alto" para las
decisiones iniciales. Asigna recursos iniciales para "poner las semillas" del proyecto.
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¢, Cuanto tiempo?

De dos a cuatro semanas.

¢, Quién participa?

Esta fase es iniciada por el gerente ejecutivo o un miembro del consejo que esté
patrocinando el estudio de factibilidad.

¢, Qué se entrega?

Un documento que establece el alcance del proyecto y las cuestiones

administrativas.

¢, Qué se dice?

Examinar (o no) los beneficios estratégicos.

3.10.2. FASE "1" - EVALUACION

¢, Qué hace?

Examina la factibilidad del Outsourcing; define el alcance y los limites del proyecto e
informa en qué grado el proyecto satisfaga los criterios establecidos.

¢, Cuanto tiempo?

De cuatro a seis semanas.
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¢, Quién participa?

Un pequefio equipo encabezado por el patrocinador, por lo menos un gerente de una
funcion (por ejemplo, de finanzas o de recursos humanos), que no se vea
personalmente afectado por el resultado de la evaluacion.

¢, Qué se entrega?

Un estudio de factibilidad o de otro tipo (vea la lista de contenido). Una decision

acerca de si se debe o no proceder a la etapa de planeacion.

¢, Qué se dice?

Decisién acerca de proceder 0 no.

3.10.3. FASE "2" - PLANEACION DETALLADA

¢, Qué hace?

Estable los criterios para la licitacién, define con detalle los requisitos y prepara una

lista breve de invitaciones para el concurso.

¢, Cuanto tiempo?

De ocho a diez semanas.

¢, Quién participa?

El equipo formado durante la fase 1, mas 1 representante de compras

(abastecimiento o contratos), del departamento juridico y de recursos humanos, en

caso de que no estén representados.
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¢, Qué se entrega?

En plan de proceso de licitacion, incluyendo documentacién para la licitacion,

descripcién de los servicios, borradores de acuerdo al nivel de servicio y una

estrategia para las negociaciones con los proveedores.

¢, Qué se decide?

A quién se invita a concursar, bajo qué criterios y las medidas del desemperio.

3.10.4. FASE "3" — CONTRATACION

¢, Qué hace?

Selecciona a un contratista preferido como resultado de un proceso de licitacion.
Identifica a un proveedor de respaldo.

¢, Cuanto tiempo?

De tres a cuatro meses.

¢, Quién participa?

El equipo central de la fase de planeacion. puede incluir asesores externos.
Participaran contratistas y sus socios.

¢, Qué se entrega?

Invitacién a concursar: Acuerdos de nivel de servicio, los encabezados del acuerdo.

Contratos. Plan de transferencia del servicio a subcontratistas.
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¢, Qué se decide?

La concesiéon del contrato. A quién, para qué servicio, durante cuanto tiempo, con

criterios de medicion.

3.10.5. FASE "4" - TRANSICION AL NUEVO SERVICIO

¢, Qué hace?

Establece los procedimientos para la administracion de la funcién subcontratada.

Transfiere la responsabilidad formal de las operaciones. Transfiere personal y activos

segun se hayan acordado.

¢, Cuanto tiempo?

De dos a tres meses.

¢, Quién participa?

El equipo central y el gerente de funcién de la funcion subcontratada. Recursos

Humanos, usuarios, gerencia y personal del proveedor.

¢, Qué se entrega?

Un plan de transiciébn. Documentacion de los procedimientos de administracion y

revision. Entrega de la responsabilidad formal al subcontratista.

¢, Qué se decide?

Procedimientos de terminacion. Fecha de entrega del servicio.
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3.10.6. FASE "5" - ADMINISTRACION Y REVISION

¢, Qué hace?

Revisa el contrato de forma regular, comparandolo contra los niveles de servicios
acordados. Planea las negociaciones para tomar en cuenta los cambios y
requerimientos adicionales.

¢, Cuanto tiempo?

De uno a cinco afios, dependiendo de la duracion del contrato. Normalmente de tres

a cinco anos.

¢, Quién participa?

Representante del contratista responsable de la entrega del servicio, Representante

de la funcién del usuario, responsable de la administracion del contrato y del

proveedor.

¢, Qué se entrega?

Un servicio administrado. Revisiones regulares. Ausencia de sorpresas.

¢, Qué se decide?

Verificacion anual de la validez de la evaluacion original. Decision sobre la

continuidad del contrato.
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3.11. RIESGOS Y MOTIVOS DE PREOCUPACION PARA CLIENTE Y
PROVEEDOR

3.11.1. LOS RIESGOS PERCIBIDOS PARA EL CLIENTE

Durante las primeras conversaciones sobre outsourcing, por desgracia es natural que
los directivos del cliente tengan serias duda sobre la conveniencia del traspaso de
areas empresariales clave a una tercera parte. Algunas de estas dudas se
consideran éareas reales de riesgo, y otras se veran como preocupaciones

relativamente vagas que pueden o no llegar a representar un verdadero problema.

¢, Qué hacer para recuperar el servicio?

Si es posible incluir en el contrato una estrategia de salida suyos términos abiertos al
cliente dependeran en gran medida de su propio poder negociador y de lo interesado

gue se muestre el proveedor de servicios por asegurar el negocio.

Cualquier estrategia de salida que merezca la pena necesitara devolver al cliente a
una posicién en la que pueda seguir adelante con su negocio sin interrupciones. Por
lo tanto, si las personas, el equipo y la propiedad han sido transferidos, la estrategia
deberia bien permitirles volver a ser transferidos o realizar acuerdos alternativos.
Ambas partes deben ser especialmente cuidadosas a la hora de transferir la
propiedad si es que el proveedor esta decidido a utilizar las instalaciones para
realizar operaciones con otros clientes. También merece la pena constatar que
incluso si el contrato tiene en cuenta la devolucion del personal, existe la posibilidad

de que prefieran permanecer con el proveedor como resultado de esta alteracion.
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¢, Qué ocurre si el proveedor de servicios asume o se fusiona con otra compafia o

quiebra?

Un proveedor de servicio implicado en una fusién deberd realizar esfuerzos
adicionales para asegurar que se mantiene el nivel de servicio y la comunicacion con
el cliente como una prioridad principal. Sin embargo, una fusion o una adquisicion no
esta predestinada a afectar la relacién, porque, con toda probabilidad, las mismas
personas por parte del clientes seguiran tratando con las mismas personas por parte
del proveedor, y la mayoria de ellos probablemente habras sido trasferidos desde el

cliente

No todos los proveedores de servicio tienen directivos de la mayor calidad y no son
inmunes a todos los problemas a los que se enfrentan otros tipos de negocios, como
la toma de decisiones equivocadas o una mala suerte persistente. Por lo tanto, los
proveedores de servicios pueden quebrar, dejando a sus clientes en problemas.

En la mayoria de los casos se espera que otro proveedor llegue y recoja sus
fragmentos. No obstante, los clientes siempre van a sufrir en tales circunstancias, un
factor que justifica el cuidadoso estudio de los proveedores incluso antes de ser
incluidos en la lista de candidatos.

¢El servicio sera lo suficientemente flexible como para ocuparse de cambios

mayores?

La ganancia o la perdida de negocios debidas a la adquisicion o la venta de
departamentos o de campafias enteras normalmente requerirdn una gran cantidad
de esfuerzo y creatividad adicional para decidir si el servicio se somete al outsourcing
0 no. En el entorno empresarial tradicional, la incertidumbre futura sobre dichos
cambios en la carga de trabajo es tal que la planificacién de su eventualidad se

ignora en gran medida.
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Sin embargo, en una situacién de outsourcing el cliente puede pedir que se tengan
en cuenta las demandas de negocios inesperadas. Por ejemplo, se podria incluir en
el contrato que el nivel de servicio acordado se mantuviera y se cobrara
proporcionalmente, incluso si la carga de trabajo aumenta o se reduce en,
aproximadamente, un 20%. Los términos necesarios para asegurar que esto ocurre
deberan explicarse detalladamente. Ademas, el espiritu que reside tras este enfoque
deberia detallarse y formar parte de la cultura directiva.

Puede parecer injusto que tener en cuenta estas demandas de negocios inesperadas
deba formar parte de un contrato cuando el cliente no se encuentre en situacién de
obtener los mismos beneficios si el servicio permaneciera en la casa. Sin embargo, el
proveedor de servicios se encontrara en una situacion completamente similar en lo
referente al crecimiento empresarial potencial. Esto serd especialmente cierto si el
proveedor puede ver al servicio crecer en sus instalaciones a partir de los desarrollos

con otros clientes.

La alteracion en los negocios durante la transicion al proveedor de servicios

El traspaso debe correr el riesgo de sufrir una alteracion de los servicios, algo que
ocurrird especialmente cuando se lleven a cabo otros cambios importantes, como la

implementacion de nuevos sistemas de ERP, durante el periodo de transicion.

Con el fin de reducir la probabilidad de que esto ocurra, ambas partes deben llevar a
cabo sus propios estudios de evaluacién de riesgo, aunque esto podria adoptar la
forma de una evaluacion del riesgo precontrato. Sin embargo, cuando se efectiia una
evaluacion del riesgo deberia surgir un plan de implementacién que identifique todos
los acontecimientos realmente importantes que se sucedan. Este plan deberia
ilustrar claramente la naturaleza y la cantidad de recursos que requeriran y
destacaran, para que todos vean y comprendan el traspaso en fases de las funciones
0 procesos. En general, el plan necesitard tener en cuenta, en la medida de lo

posible, demandas de negocios imprevistas.
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Cualquier elemento del traspaso que parezca “rigido” deberia analizarse en detalle y

perseguirse cada oportunidad para facilitar la adaptacién al esquema de tiempos.

3.11.2. LAS PREOCUPACIONES DEL CLIENTE

¢, Qué efecto tendra en el personal retenido?

Tipicamente el proveedor recomienda que alrededor del 10% del personal superior
permanezca con el cliente, aunque esto variara en funcion de una serie de factores,
incluyendo el numero de personas transferidas. La experiencia sugiere que cuanto
mMAas superior en cargo sea el director retenido, mayor sera el nivel de satisfaccion.
Por lo tanto, el director de informatica del director financiero probablemente se
sentird mas satisfecho con el nuevo servicio que el personal restante retenido que

trata directamente con el equipo sometido a outsourcing.

Esto es natural porque, con toda probabilidad se habra incluido en el sistema un nivel
de servicio mayor que el que existia previamente, lo que, a la larga, proporcionard el
tiempo necesario para una mayor actividad de desarrollo comercial entre la mayoria

del personal retenido.

La direccibn menos superior y mas cercana al servicio sometido al outsourcing
deberia, en teoria, obtener unas ventajas similares. En lugar de dedicar la mayor
parte de su tiempo a la direccién de las personas, deben tener la oportunidad, una
vez que el traspaso se haya completado, para dedicar la mayor parte de su tiempo al
desarrollo comercial, que, con el tiempo, deberia potenciar el desarrollo de su propia

carrera.
En ocasiones, los mandos medios retenidos comienzan a ver 0 a imaginar mayores

oportunidades de desarrollo de sus carreras al otro lado de la puerta, e incluso se ha
sabido que algunos han atravesado su umbral durante el contrato.
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Seria sorprendente que el mando medio retenido no comenzarda a tener dudas
futuras sobre su carrera durante las primeras etapas de un outsourcing. Por esta
razon, algunos proveedores progresistas han acordado el traslado de cualquier o
todos los mandos retenidos en partes apropiadas de su organizaciéon, y otros han
proporcionado cursos de formacién regulares y “gratuitos” para el personal retenido.

¢,Puede el personal de un proveedor de servicios tener el mismo conocimiento y

compromiso que los empleados del cliente?

A corto plazo, por supuesto, los antiguos empleados proveeran del personal al
servicio, de modo que el problema no deberia existir. Sin embargo, es necesario
advertir que incluso el personal menos veterano habra adquirido un conocimiento
mas profundo mediante un contacto diario y durante meses o0 afios con colegas de
otras areas empresariales, como las ventas y las compras, o mediante un contacto
directo con el cliente. En estas circunstancias, todo lo que reduzca la posibilidad de
dicho contacto podria tener una influencia perjudicial en el modo en que se lleva a

cabo el servicio.

Los proveedores de servicio experimentados reconoceran los peligros que presenta
la pérdida de su contacto diario, y ésta es una razon por la que ahora algunos de
ellos recomiendan que el servicio se ubique tan cerca de las instalaciones existentes
como sea posible. En otras palabras, reconocen la necesidad de que le personal
sometido al outsourcing se beneficie en términos comerciales del contacto cercano

con otras secciones de las actividades del cliente.

En lugares donde el servicio se encuentra cerca de su localizacion original u otra
localizacién igualmente idénea y se cree un incentivo suficiente para que el personal
ofrezca un servicio de primera clase, entonces el proveedor probablemente se

encuentre en situacion de asegurar que no se perdera a causa del outsourcing.
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En cambio, en lugares donde la funcion de outsourcing se encuentra lejos del resto
de las actividades economicas del cliente, parecera que, con el tiempo, se va a
producir una pérdida de conocimiento sobre el negocio central entre los implicados
en un proceso de transaccion. Parte del conocimiento se perdera casi de inmediato si
el personal clave es incapaz de reubicarse y el lugar elegido por el proveedor no se
encuentra dentro de una distancia que se puede recorrer caminando. Ademas, el
paso del tiempo mermard el nimero de personas transferidas originalmente, de
modo que, al menos en teoria, aumentard la posibilidad de que se reduzca el nivel

real de conocimiento empresarial.

Varios proveedores de servicio discuten este Ultimo punto e indican que a pesar de
las desventajas tedricas que supone el alejamiento del personal transferido de la
ubicacion original del negocio e incluso el reemplazo completo del personal durante

un breve periodo de tiempo, han provisto al cliente con un nivel de servicio mejorado.
¢ Los directivos retenidos tendran acceso a la informacién?

La respuesta radica en la insistencia porque un acceso on line total esté disponible
para todos o para ciertos miembros especificos del personal retenido y que puedan
profundizar hasta cualquier nivel de informacién que consideren necesario.

¢ El cliente perderé el saber hacer necesario para realizar el trabajo?

El cliente solo pierde las destrezas que en realidad esta transfiriendo, pero los
directivos retenidos continuaran teniendo acceso a las destrezas de sus antiguos

empresarios por medio del outsourcing y deben ser plenamente conscientes de lo

gue esta ocurriendo aungue no estén llevando a cabo las actividades.
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3.11.3. LOS RIESGOS Y PREOCUPACIONES PARA EL PROVEEDOR DE
SERVICIO

Los proveedores de servicio también deben considerar los riesgos implicados.
Acertada o no acertadamente, todos ellos creen que asumen la mayor parte de los
riesgos una vez que las funciones bajo consideracibn se convierten en su
responsabilidad. Sin embargo, todos son conscientes de que su riesgo puede
comenzar muy pronto después del primer contacto con el cliente potencial porque
estan obligados a realizar un esfuerzo considerable en varias presentaciones al

cliente por las que probablemente no recibiran ninguna remuneracion.

Realizan este trabajo preliminar con conocimiento pleno de que el cliente no estara
seguro del outsourcing, e incluso si si lo estd que el trabajo puede derivar a otro

proveedor.

Los riesgos comerciales implicados en la actuacion como proveedor de servicios de
outsourcing son muchos y variados. Los riesgos reales y su grado relativo de
importancia variaran enormemente en cada cuerdo de outsourcing, dependiendo de
factores como el tamafio y la complejidad del trabajo implicado, el precio de
cotizacion y la rigidez del contrato. Por estas razones, una organizacion que
contempla la actuacién como proveedor de servicios de outsourcing por primera vez,
deberia tener una experiencia dilatada en contratacidon para proporcionar Servicios

especializados.

Sin embargo, cuando el proveedor comienza a dialogar por primera vez con un

cliente potencial, los riesgos son lo principal en la mente de los ejecutivos implicados.
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CAPITULO 4: EL OUTSOURCING EN LA ACTUALIDAD Y EXPECTATIVAS

4.1. OUTSOURCING VS CONTRATACION FORMAL

Desde hace tres afios, alrededor de 40% del empleo formal generado en el pais se
realiza a través de contratacion outsourcing, es decir 4 de cada 10 trabajadores no

tiene alguna o minimas prestaciones.

El outsourcing conlleva un “boquete” en las finanzas publicas por el incumplimiento
de obligaciones patronales, como el pago del impuesto sobre la renta ISR y cuotas
por concepto del IMSS e Infonavit.

Las expectativas de nuevas contrataciones cayeron a menos de 5 % y es cada vez

mas frecuente que los empresarios opten por las contrataciones temporales.

El gobierno federal tolera a estas empresas ya que representan una “valvula de
escape” para disminuir el desempleo. Para muestra, la encuesta nacional de
ocupacion y empleo informo que la tasa de desempleo se coloco en 5.25% de la
poblacién econémicamente activa en abril pasado, la segunda mas alta del afio.

En un afan por generar empleo, aunque sea en condiciones no adecuadas, el
gobierno federal no ha sido lo suficientemente estricto para regular la actividad de
outsourcing, lo que dafia las finanzas publicas y la seguridad social de las personas.

Ante la crisis econdémica, la contratacion a través de outsourcing, “es una moda” para

las empresas, por lo que urge regularizar esta situacion.
El problema de fondo, es un débil sistema productivo por el que se recurre a

soluciones intermedias que muchas veces estan fuera de la ley y que a largo plazo

seran un problema social y de finanzas publicas.
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Tal es el caso de un empleado de la empresa de outsourcing "TMP de México" que
subcontrata personal para una televisora, entre otras empresas. El trabajador
comento que su contratacion es mensual, sin ningan tipo de prestacion social, por lo
gue en caso de enfermedad debe cubrir sus gastos, sostuvo que la razén por la que
acepta trabajar bajo estas condiciones es la poca oportunidad laboral que existe en
el pais con un salario bien remunerado, aunque se cuente con un aceptable nivel

académico.

El director general de la Asociacion Mexicana de Empresas de Capital Humano
(AMECH), Marco Martinez, detall6 que es dificil saber el nUmero exacto de empresas
gue ofrecen servicios de tercerizacion, pero estima que hay alrededor de 700 a nivel
nacional. Aseveré que los costos de reclutamiento y seleccion de personal se
incrementan con empresas que tienen giros diferentes al de recursos humanos, por

ello es més rentable acudir a una empresa de outsourcing.

Durante el segundo trimestre del afio, por la crisis econdmica, se registr6 en México
una disminucion de las expectativas de contratacion de los empleadores de menos

5% en practicamente todos los sectores productivos.

Hoy el empleo temporal es una opcion para que las empresas continden en el
mercado ante la crisis econémica aunque en muchas ocasiones se considera a la
practica de outsourcing como ilegal porque la empresa para la que realmente labora
el trabajador evade responsabilidades patronales y fiscales, la empresa de
outsourcing paga al empleado salarios que no corresponden a su capacidad laboral y
prestaciones, cuando las ofrece, menores a las que marca la ley; se crea una figura
patronal ficticia, toda vez que el trabajador presta sus servicios a otra persona a la
gue fue contratada.
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Incontenible incremento reporta en nuestro pais la contratacion a través de
“outsourcing”, de tal manera que, hoy en dia, se estima que unos 500,000
trabajadores estan obteniendo ocupacién por este medio, de lo que se desprende
que esta practica laboral tiene un crecimiento tres veces mas rapido que el empleo

permanente.

Cada vez es mayor la penetracion de este rubro en nuestro pais y la empresa lider
en el mismo, Manpower, vaticina que la crisis financiera y econémica generara un

crecimiento mucho mayor.

La critica situacion provoca un cambio radical en las necesidades del capital
humano, por uno mas flexible y adaptable a las cambiantes condiciones que exige la
competitividad.

Se considera que Latinoamérica tiene un gran retraso en este renglon y, por ende, su

potencial es evidente.

Por un lado, la Ley Federal del Trabajo, tan antigua como obsoleta, no ha tenido

cambios en cerca de 40 afios.

En tal virtud, era de esperarse que en este ambiente sin regulacién, surgieran mas
de 5,500 cooperativas, las cuales ofrecen servicios de "outsourcing" laboral a precios
reducidos, si bien omiten el cumplimiento de obligaciones como el pago de los
impuestos, la seguridad social, rubro de vivienda, etc.

Y al respecto, el Sistema de Administracion Tributaria (SAT), calcula que la evasién
en este renglon se aproxima a los 3,400 millones de pesos, a la fecha, afectando a
230,000 trabajadores, de ahi que esté haciendo preparativos para empezar 500

auditorias, inicialmente.
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El “outsourcing” contribuye a abatir el indice de desempleo, avanzando inclusive mas
rapido que el empleo permanente y se estima que, mientras mas alto sea, menor

sera el trabajo no declarado y por lo tanto, mejorara la recaudaciéon de impuestos.

4.2. RELACION DIRECTA ENTRE EL OUTSOURCING Y EL CRECIMIENTO EN
LAS EMPRESAS

La tendencia del crecimiento del outsourcing, tanto a nivel mundial como en México y
América Latina, se esta dando en forma natural, ya que las compafias tienen que
encontrar mejores alternativas para que, sin pérdida de calidad, logren mayor
eficiencia en sus procesos de negocio que, ademas, les representen ahorros

significativos en sus operaciones.

Las empresas necesitan depositar en terceros las funciones que les permitan crecer
tanto como se necesite y de una manera flexible, sin que el costo de esta operacion
represente una cifra fija, sino variable. Estas caracteristicas solo se pueden
conseguir con el outsourcing, es decir, la flexibilidad para responder a una
eventualidad por un tiempo determinado y después minimizar los recursos una vez

alcanzado el objetivo, sélo lo permite el outsourcing.

No cabe duda que las compafias cada dia tienen procesos mas complejos para
desarrollar y hacer nuevos clientes y, por otra parte, las empresas, buscan agregar
valor a sus clientes ofreciéndoles nuevos productos y servicios. Por ejemplo, una
agencia de automdviles no solo ofrece a sus clientes la venta del vehiculo, sino
también el servicio de mantenimiento, la poliza de seguro, la atencion en
reclamaciones de garantia, etc. Estos son valores agregados que vuelven mas
complejo el proceso de venta de un automovil y que pueden trabajarse mediante un
tercero. Colocar un nuevo producto, incrementar el valor de un cliente, son parte del
corazon de la empresa, una vez que se tienen conceptualizadas estas ideas, la

ejecucion de estas actividades puede realizarse a través de un tercero.
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4.3. EXPECTATIVAS DE CRECIMIENTO DEL OUTSOURCING

Actualmente, las empresas necesitan mejorar su desempefio, su eficiencia y la
calidad de sus procesos. El uso de la tecnologia cada dia es mas frecuente y
necesario en el entorno empresarial, sin embargo, debido a lo complejo del manejo y
actualizacion de las tecnologias, el outsourcing se ha tornado una practica cada vez
mas comun en los grandes corporativos en México e incluso empieza a permear en

las empresas medianas este tipo de practicas.

El ritmo de crecimiento del outsourcing, ha sido de los mas acelerados dentro del
sector de servicios como resultado de una mayor apreciacion por parte de los
corporativos nacionales al obtener beneficios superiores de la externalizacion de

procesos de negocios (Business Process Outsourcing).

Se estima que para lo que resta del 2010 los servicios outsourcing registraran un
crecimiento de hasta 35% considerando aquellos proyectos extraordinarios que
mueven el comportamiento del mercado como, por ejemplo, los proyectos del
Sistema de Administracién Tributaria (SAT), que en los ultimos afios ha efectuado
grandes inversiones en materia de tecnologias de la Informacién y comunicaciones
graficas. Si dejan de considerarse dichos proyectos, la tasa de crecimiento oscilara
en un 20% para el presente afo.

Este crecimiento en la subcontratacion de servicios recibird impulso no solo de los
corporativos, sino también del Gobierno Federal quien se ha dejado seducir por el
financiamiento de la infraestructura que ofrece el outsourcing al grado de elevar a

decreto la necesidad de contratar servicios externos.
A través de las figuras de contrato, ademas de los beneficios de reduccion de costos

y combate a la obsolescencia de equipo, el outsourcing permite una mejor

planeacién presupuestal que hace cumplir con restricciones de orden fiscal.
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Por otra parte, la subcontratacion de servicios externos constituye la ruta “corta” para
incluir mejores préacticas de negocios, asi lo demostrd un estudio reciente de sobre
“Demanda de outsourcing en México”, en el que para ocho de cada diez empresas
las certificaciones como ISO, ITIL y Six Sigma son un factor importante que influye
en la contratacion de proveedores de servicios externos. Esto demuestra que, mas
alla de los beneficios cuantificables, las empresas procuran mejores practicas y
procesos de mejora continua que devengan en rendimientos cualitativos para sus

negocios.

El éxito de la subcontratacion de servicios outsourcing radica en el desarrollo de una
estrategia creativa de colaboracion con las compafiias externas: Las relaciones mas
eficaces entre el proveedor externo de servicios y el cliente son aquellas en las que
se fortalecen la comprension de los usuarios y la capacidad para influir directamente
en los mejoramientos de sus propios sistemas. Tal creacién de destrezas tienen que
surgir de una apreciacion del autoaprendizaje e interdependencia entre el cliente y el

proveedor.

La tendencia del crecimiento del outsourcing, tanto a nivel mundial como en México y
América Latina, se esta dando en forma natural, ya que las compafias tienen que
encontrar mejores alternativas para que, sin pérdida de calidad, logren mayor
eficiencia en sus procesos de negocio que, ademas, les representen ahorros

significativos en sus operaciones.

Las empresas necesitan depositar en terceros las funciones que les permitan crecer
tanto como se necesite y de una manera flexible, sin que el costo de esta operacion
represente una cifra fija, sino variable. Estas caracteristicas solo se pueden
conseguir con el outsourcing, es decir, la flexibilidad para responder a una
eventualidad por un tiempo determinado y después minimizar los recursos una vez

alcanzado el objetivo, soélo lo permite el outsourcing.

101



No cabe duda que las compafias cada dia tienen procesos mas complejos para
desarrollar y hacer nuevos clientes y, por otra parte, las empresas, buscan agregar
valor a sus clientes ofreciéndoles nuevos productos y servicios. Por ejemplo, una
agencia de automdviles no solo ofrece a sus clientes la venta del vehiculo, sino
también el servicio de mantenimiento, la poliza de seguro, la atencion en
reclamaciones de garantia, etc. Estos son valores agregados que vuelven mas
complejo el proceso de venta de un automavil y que pueden trabajarse mediante un
tercero. Colocar un nuevo producto, incrementar el valor de un cliente, son parte del
corazon de la empresa, una vez que se tienen conceptualizadas estas ideas, la
ejecucion de estas actividades puede realizarse a través de un tercero y alli es donde
entran los Centros de Contacto u Outsourcing.

4.3.1. CRECIMIENTO SOSTENIDO

De acuerdo a los resultados mas recientes del estudio realizado por el Instituto
Mexicano de Telemarketing, sobre la industria de los Centros de Contacto en México,
el area de outsourcing crecié el 33% en el 2008, logrando una facturacion de 621
millones de dodlares, por lo que es evidente que México tiene un gran potencial en
este sentido.

México tiene ventajas competitivas en la industria de los Centros de Contacto como
es la calidad en el servicio, el conocimiento del mercado norteamericano, lo que nos
permite ocupar una posicion importante en las inversiones offshore, ya que Estados
Unidos es el pais que mas migra sus centros a otras regiones y es la fuente de

crecimiento mas potente del outsourcing en Contact Centers.

43.2. VALOR AGREGADO, UN ELEMENTO FUNDAMENTAL DEL
OUTSOURCING.

En general, las organizaciones buscan dar a un tercero las funciones que

representan un bajo riesgo para los objetivos del negocio, asi como las funciones
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gue puedan revertirse facilmente, es decir, que cuando no resulta un proveedor se
cancele el contrato y se otorgue a otro proveedor, las empresas que prestan servicio
de limpieza de oficinas son un ejemplo de ello. Cuando un cliente confia sus
procesos de negocios, entonces se entabla una sociedad estratégica y a partir de
entonces el outsourcing pasa de ser un elemento ejecutor a un elemento que agrega

valor.

4.3.3. LOS CAMBIOS DE UNA DECADA

En estos ultimos diez afios, dentro del outsourcing se deja de hablar de capacidades
y hoy se habla de soluciones que agregan valor en el sentido operativo, que se
traduce en eficiencia y ahorros.

México se perfila para ser uno de los lugares mas atractivos de Latinoamérica para
exportar servicios de outsourcing en el &mbito tecnoldgico, al registrar un crecimiento

mayor a 30 por ciento.

Las areas de crecimiento en el pais dentro de esta linea de servicios se encuentran
en las industrias corporativas y en el sector publico, donde el gobierno muestra un

gran interés por proyectos relacionados con sistemas informaticos e infraestructura.

Actualmente, Latinoamérica y México se estan posicionando en este mercado, el
cual demanda cada vez mayor valor agregado en servicios especializados y
personalizados de parte de las empresas orientadas en negocios y procesos.

El mercado de outsourcing se esta consolidando, hay fusiones de las compafiias no
sélo en la compra y venta, sino en la cadena de valor donde estan integrando a las

grandes empresas.

Dentro de las perspectivas a futuro y como parte de la denominada segunda ola de

outsourcing —la primera ola comprende de la década de los 70 a 90— se prevé un
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crecimiento de entre 15y 17%. El mercado de tercerizacion va a crecer sobre todo
en las aplicaciones y centro de datos, elementos necesarios en la infraestructura de

las empresas.

En cuando a las predicciones mas importantes respecto de lo que va a pasar en el
mundo se estima que este mercado enfrentara y saldra avante de la economia de
recesion que se presenta a nivel global y se vivird una segunda ola de outsourcing

volcada en los procesos.

Ademas se pronostica que hacia 2010 al menos 65% de los grandes corporativos del
mundo tendran mas de 35% de sus aplicaciones basadas en un sistema de

tercerizacion.

CAPITULO 5: CASO PRACTICO “MANPOWER, EMPRESA PIONERA EN
OUTSOURCING EN MEXICO Y (AMECH) COMO ASOCIACION REGULADORA”

5.1. NTRODUCCION

En el presente caso practico se hara un analisis de la empresa lider en outsourcing
en México (Manpower), conoceremos Sus inicios, sus avances ademas de las
proyecciones a futuro, asi como también se hara mencion de la asociacion AMECH,
ya que siendo el outsourcing una técnica de vanguardia, surgi6 la necesidad de crear
una entidad reguladora, para respaldar a las empresas del ramo que cumplen con
todos los requisitos de calidad y de alguna forma garantizar los servicios que éstas

ofrecen y a su vez descartar a las que recurren en malas practicas.

Este caso practico se dividird en dos partes, la primera consistird en el analisis de los
logros de la empresa lider en outsourcing en México (MANPOWER), y la segunda
conoceremos a AMECH asi como a las empresas que se encuentran afiliadas a

dicha organizacion.
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El objetivo principal de este caso practico es dar a conocer a aquella empresa que a
pesar de el paso del tiempo ha podido mantener el nivel de calidad que presenté
desde un inicio y también analizar el impacto que ésta tiene dentro de este rubro
ademas de mostrar que forma parte primordial dentro de AMECH con mas del 40%

del mercado.

5.2. MANPOWER

EL Outsourcing crece tres veces mas rapido que el empleo permanente y es
Manpower la pionera de este rubro en México, dicha organizacion en base a los

estudios que realiza considera que la crisis detonara un crecimiento mayor.

La actual situacién estd cambiando las necesidades de capital humano, por uno mas
flexible y adaptable a las cambiantes condiciones de competencia, América Latina es

la mas atrasada en esta practica, de ahi su potencial.

Debido al gran potencial en Manpower América presidido por Jonas Prising, esta
doblegando esfuerzos para obtener grandes resultados pero no es una tarea facil ya
gue en México y en gran parte de América Latina y el Caribe la regulacion no incluye
los elementos que permitan regular esta actividad.

La Ley Federal del Trabajo es casi tan antigua como Manpower en México; en 40

afnos no ha sido modificada.

Como era de esperarse, en un ambiente desregulado surgieron mas de 5,500
cooperativas que ofrecen servicios de outsourcing laboral a precios bajos, pero
omitiendo el cumplimiento de obligaciones como pago de impuestos, seguridad
social, vivienda y otros; compitiendo de manera desleal con Manpower y el resto de
las compafiias que integran la Asociacion de Empresas de Capital Humano
(AMECH), que operan legalmente. El SAT considera que la evasion alcanzaria 3,400

mdp y afectaria a unos 230,000 trabajadores.
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El outsourcing laboral legal contribuye a disminuir el desempleo, al avanzar incluso
mas rapido que el empleo permanente, mientras mas alto sea, menor sera el trabajo
no declarado, y por consiguiente mejoraria la recaudacién de impuestos. Pero sin

regulacién, el asunto es una bomba de tiempo.

Manpower es una empresa lider en la industria de Recursos Humanos en México y

en el mundo. Tiene representacion en 82 paises con mas de 4,100 oficinas.

Actualmente en México, Centroamérica y Republica Dominicana, atiende a mas de
2,000 clientes mensuales, de ahi porque es la empresa lider en el ramo.

En promedio cuenta con mas de 55,000 empleados y con oficinas en El Salvador,
Costa Rica, Guatemala, Honduras, Panamd, Nicaragua y Republica Dominicana,
todas reportan a la casa matriz ubicada aqui en México.

5.2.1. MANPOWER EN EL MUNDO

En 82 paises y territorios del mundo entero, Manpower ayuda a empresas y a

personas a conducirse en el cambiante mundo laboral.

Ninguna otra compafia la supera en experiencia y conocimientos especializados.
Lleva cerca de 60 afios ofreciendo servicios de reclutamiento, capacitacion,

evaluacion y seleccién, subcontratacion y consultoria.

Cuenta con una red mundial de 4,100 oficinas. Damos servicio mundial a 400,000
clientes, incluidas pequefias, medianas empresas, (PYMES) asi como a grandes

corporaciones multinacionales de todas las industrias y sectores.

El nimero mundial de empleados en 2009, ascendié a 4,000,000, esto es tan solo

una muestra del gran trabajo que Manpower realiza tanto con las empresas como en
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las personas y que por ende es considerada una empresa responsable y que

garantiza los buenos resultados.

Para poder obtener resultados tan sorprendentes Manpower cuenta con mas de
2,700 consultores de reclutamiento permanente, lo que le permite atender a todos

sus clientes en tiempo y forma.

Mas de 9 millones de personas recibieron entrenamiento y capacitacion a través de
Manpower, Manpower Professional y Right Management.

5.2.2. RECONOCIMIENTOS

Debido a que Manpower es una empresa que cumple con todos los requerimientos
de calidad, se compromete con sus clientes y se preocupa en satisfacer de la mejor
forma sus necesidades, ha sido merecedora de gran cantidad de reconocimientos
gue la hacen una empresa de prestigio tanto a nivel nacional como internacional.

Entre los reconocimientos obtenidos destacan:

e Empresa Socialmente Responsable

“Por 7to afio consecutivo, el Centro Mexicano para la Filantropia, nos ha reconocido
por nuestra vision de negocios que fomenta el respeto por: La ética, nuestra
vinculacién con la comunidad, la calidad de vida en la empresa y el cuidado del

medio ambiente.”

e Empresa mas importante de México

“La revista CNNExpansion catalogdé a Manpower en el lugar 250 de las 500
Empresas mas importantes de México. Siendo la Unica empresa de Staffing y
Consultoria en Capital Humano en el ranking de 2008”
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e Empresa mas innovadora

“La revista Information Week catalogb a Manpower como una de las 50 empresas
mas innovadoras en IT en México. Siendo nuevamente, la Unica empresa de Staffing

y Consultoria en Capital Humano en la edicién 2008.”

e Empresa Incluyente

“La STPS nos distinguié con este reconocimiento por fomentar la integracion de
personas con discapacidad y adultos mayores dentro de nuestra empresa y la de

nuestros clientes.”

e Empresa Familiarmente Responsable
“Fuimos distinguidos por la STPS por fomentar practicas que busquen el equilibrio
entre trabajo y familia en nuestros colaboradores.”

e Modelo de Equidad de Género

“A través del modelo de Equidad de Género, alineamos nuestras practicas de
Recursos Humanos, en favor de la equidad; la igualdad de oportunidades y el libre

acceso al empleo.”

e Sello de Confianza AMIPCI
“Este Sello certifica que cumplimos con la privacidad de la informacion de nuestros
candidatos y clientes en nuestros sistemas web.”

¢ Institucionalidad y Transparencia

“Esta acreditacion indica que Fundacion Manpower México, A.C., cumple con el nivel
Optimo en los criterios establecidos por el CEMEFI en los temas de Institucionalidad y

Transparencia.”
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e Empresa con mayor Responsabilidad Social
“Segun el ranking de Mundo Ejecutivo, somos una de las empresas con mayor
Responsabilidad Social.”

e Fundacién mas importante
“Fundacion Manpower es reconocida dentro de las 50 Fundaciones mas importantes
en México.”

e Compafiia mas admirada
“La revista Fortune nos nombrdé como la compafiia mas admirada en la Industria del
Staffing.”

e Innovacion tecnolégica

“El CONACYT nos otorg6 el reconocimiento innovacion tecnoldgica y estimulo fiscal.”

5.2.3. SERVICIOS PARA EMPRESAS

Manpower ofrece servicios que permiten a sus clientes afrontar con éxito los retos
del cambiante mundo laboral, cuenta con una gama de servicios especializados que

cubren todo el proceso del ciclo laboral de las empresas; esto incluye:

Reclutamiento de personal permanente, temporal y por contrato
e Evaluacion y seleccion de empleados

e Capacitacion

e Reorientacion profesional

e Consultoria
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Manpower cuenta con una red mundial de 4,500 oficinas en 80 paises Yy territorios
gue le permite satisfacer anualmente las necesidades de 400,000 clientes; ya sean
pequeiias y medianas empresas de todos los sectores o grandes multinacionales del

mundo.

Manpower centra su tarea en aumentar la productividad mejorando la calidad y la
eficiencia de las empresas a traves del Capital Humano.

Asi, los clientes pueden concentrarse en las actividades principales de su empresa.

Manpower, ha creado diversas &reas o nucleos especializados en los sectores
primordiales de su mercado, con la finalidad de dar un servicio mas especializado y
de mayor calidad, el objetivo base es realizar una division de mercado para trabajar
con grupos mas especificos conocer sus necesidades mas afondo, poder atenderlas
y asi crear un vinculo en el que el cliente se satisface por el servicio de calidad
obtenido y por su parte Manpower se consolida como una empresa exitosa y de alto

nivel en el mercado.

5.2.4. MANPOWER INDUSTRIAL

Manpower Industrial es un servicio de Administracion de Personal de Areas
Operativas y de Produccién, que optimiza procesos buscando mejorar la eficiencia
de los clientes, a través del Capital Humano.

Atiende las necesidades especificas de cada cliente y empleado. Manpower cuenta
con la estructura suficiente para hacerse cargo de toda la operacién de tiempo

completo en las instalaciones del cliente.

Administra plantillas que por su naturaleza tienen alta rotacion y ausentismo,
administra nédminas de pago semanal, quincenal, catorcenal, mensual o especiales,

coordina jornadas de trabajo de 24 horas, 7 dias de la semana, controla asistencia y
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puntualidad, controla eventualidades,

permisos, ausencias y reemplazos.

Reclutamiento y Seleccion de:

Ayudantes Generales
Choferes
Montacarguistas
Almacenistas
Etiquetadores
Auxiliares de Produccién
Operadores
Supervisores
Estibadores
Cargadores
Maniobristas
Mensajeros

Maquiladores

elabora indicadores de medicién, controla

5.2.4.1. Beneficios por contratar Manpower Industrial

Planes de retencion y motivacion para empleados

Sistema de Control de Calidad

Seguridad en el Manejo de Personal
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e Pago a empleados en tiempo y forma

e Seguro de Vida

e Respaldo de 35 afios de experiencia

e Cobertura mundial o regional

e Mas de 80 registros patronales en diversas plazas
e Solvencia Moral y Financiera

5.2.5. MANPOWER CONTACT SERVICES

Es un servicio especializado inhouse para Centros de Contacto y Call Centers.

Las soluciones de Manpower Contact Services son:

e Reclutamiento y Seleccion de Personal

e Contratacion y Administracion de Personal

e Definimos puestos, perfiles y compensaciones

e Evaluaciones exclusivas para Centros de Contacto
e Capacitacion

e Consultoria

e Diagnostico

e Disefio

e Definiciébn y documentacién de procesos

e Implementacion de mejoras
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e Control de Calidad
e Mejora continua
e Disefio de métricas de negocio y desempefio

Reclutamiento y Seleccion de:

Telemarketing

e Agentes de Atencién a Clientes
e Agentes de Soporte Técnico

e Agentes 0 Asesores Financieros
e Agentes de Cobranza

e Agentes de prospeccion de citas
e Agentes bilingues

e Supervisores

e Coordinadores de Operacion

Lideres, Gerentes y Directores especificos para el giro

Entre otros

Capacitacion en nuestro Training Development Center

e \Ventas Telefonicas
e Negociacién

e Cobranza
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e Atencion al cliente
e Servicio de Clase Mundial
e Manejo de Crisis

e Coaching

Liderazgo

5.2.5.1.Beneficios por contratar Manpower Contact Services

Cobertura mundial, regional y local

e Total apego a las estrategias de nuestros clientes

e Evaluaciones unicas y exclusivas para Centros de Contacto
e Asesores expertos

e Contribuimos a mejorar el desempefio del Centro de Contacto a través del

Capital Humano

e Respaldo de mas de 35 afios de experiencia del lider mundial en Recursos
Humanos

5.2.6. MANPOWER PROMOCIONES

Manpower Promociones es un servicio especializado con Capital Humano enfocado

a impulsar las ventas, imagen y marca a través de planes promocionales.

e Crea e implementa estrategias especificas para cada cliente
e Disefia o implementa la logistica de promocién

e Captay envia la informacién de campo para la toma de decisiones
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Se encarga del tramite de ingreso del personal segun las politicas del punto de

venta
Administra y Controla los inventarios de material promocional
Ingresa el material al punto de venta

Capacita en técnicas de degustacion y muestreo, asi como politicas del punto
de venta

Realiza el frenteo, los planogramas y las exhibiciones especiales
Maneja las fechas de caducidad

Interactta con el consumidor final en el punto de venta

Reclutamiento, Seleccién y Capacitacion de

Demostradoras
Promotores

Demo Vendedoras
Degustadoras
Demo Edecanes
Merchandisers
Promo Vendedores
Animadores
Botargueros
Supervisores

Consultoras de Venta
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e Edecanes

Entre otros

5.2.6.1. Beneficios por contratar Manpower Promociones

e Cobertura mundial, regional o local

e Mas de 90 registros patronales locales en diversas plazas
e Solvencia Moral y Financiera

e Tecnologias aplicadas a la informacion

e Monitoreo remoto a través de Call Center

e Planes de fidelizacion

e Personal Experto

e Empleados Capacitados

e Motivacién del personal

e Respaldo de mas de 35 afios de experiencia administrando Capital Humano

5.2.7. PAYROLLING ONLINE
Payrolling Online es un sistema de procesamiento de ndémina via web, el cual permite

estar constantemente actualizado sin invertir en infraestructura optimizando tus

procesos en tiempo y forma.
Los procesos son rapidos y confiables y se cuenta con respaldo de informacion y una

extensa gama de reportes e interfaces de Seguridad Social, Vivienda, Sistemas
Contables y Vales.
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Payrolling Online contiene los siguientes médulos:

Alta del Cliente

e Alta de Empleados

e Proceso de NOmina

e Procesos Anuales

e Captura de Incidencias
e Calculo de finiquitos

e Seguridad

e Vivienda

e Vacaciones

e Reportes

Mantenimiento

5.2.7.1. Beneficios por contratar Payrolling Online

Acceso directo desde cualquier computadora conectada a internet

e Certificacion SAS 70

e Uso inmediato sin instalacion de software y actualizaciones automaticas
e Consultoria a través de nuestros expertos en Recursos Humanos

e Soporte técnico 24x7x365

e Certificados internacionales en seguridad

e Redes virtuales VPN de maxima seguridad
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5.2.8. MANPOWER PROFESSIONAL

Manpower Professional es una marca de Manpower Inc., especializada en la

busqueda y seleccion de gerencias medias y ejecutivos de alto nivel.
En Manpower Professional, se trata de encontrar a los mejores candidatos
asegurando el éxito la seleccién por medio de entrevistas dimensionales y evaluacién

de competencias

5.2.8.1. Beneficios por contratar Manpower Professional

Se asegura a los mejores candidatos para tu empresa

e Se cuenta con fuentes de Reclutamiento exclusivas

e Efectividad en la bausqueda y tiempos reales de respuesta
e Garantia mas amplia

e Respaldo de mas de 35 afios de experiencia del lider mundial en Recursos

Humanos
e Cobertura mundial, regional y local
e Consultores expertos en cada area y sector
5.2.9. RIGHT MANAGEMENT

Right Management, marca de Manpower Inc., es lider mundial en Consultoria de

Recursos Humanos y Transicion de Carrera.
Las soluciones de Right Management incluyen multiples servicios contemplados en

el Ciclo de Vida del Capital Humano para lograr que los colaboradores de tu empresa

alcancen el maximo potencial.
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Ciclo de Vida del Capital Humano

En Manpower se planea y mide el talento organizacional en relacion con las
necesidades de la empresa y la direccion del negocio, se desarrolla a colaboradores
de Alto Potencial en sus puestos actuales y futuros, se mejora el desempefio y el
compromiso de los colaboradores a través del apego a la estrategia del negocio,
optimiza la reorganizacion del Capital Humano

Transicion de Carrera u Outplacement

Se realizan también los procesos de Transicién de Carrera de una manera armonica,
se brinda asesoria en todas las etapas de cambio de la Vida Profesional, se trata de
enfocar a los asesorados en construir una base solida para su carrera y un futuro

gratificante, no sélo en conseguir un buen empleo.

5.2.9.1. Beneficios por contratar Right Management

e Efectividad en las respuestas a tus necesidades
e Creatividad, flexibilidad y orientacién hacia la busqueda de soluciones reales

e Discrecidn para asesorar en los temas mas sensibles de la administracion de

los Recursos Humanos
e Profesionalismo y alto nivel de Consultoria especializada
e Metodologia y Servicios innovadores
5.2.10. CAREER HARMONY
Career Harmony es un sistema exclusivo de Manpower para la administracion de

evaluaciones online, que permite incrementar la eficiencia y objetividad de tus

procesos de seleccion.
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Manpower cuenta con un amplio catédlogo de Pruebas divididas por Area:

e Administrativo

e Captura

e Contabilidad y Finanzas

e Industrial / Produccién

e Recursos Humanos

e Sistemas

e Secretaria / Recepcion

e Ventas / Promocion

e Mercadotecnia

e Telemarketing / Atencion a clientes

5.2.10.1. Beneficios por contratar Career Harmony

e Rapidez
e Acceso desde cualquier parte del mundo
e Eliminamos el tiempo de traslado de los candidatos

¢ Pruebas elaboradas y validadas para cada tipo de puesto
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e Realizamos sesiones a la medida de cada cliente

e Proceso automatizado

e Comparaciéon de puntajes con tus requerimientos

e Minimizamos tus costos por contratacion

e Sistema Libre de Errores
5.2.11. PRUEBAS DE SELECCION
Para lograr una buena colocacién de personal en las empresas, Manpower hecha
mano de varias pruebas de seleccion que le permiten, gracias a la efectividad en sus

resultados, elegir al mejor candidato para ocupar un puesto, existe gran diversidad
de este tipo de pruebas, pero las mas importantes son las siguientes.

Pruebas Psicométricas

Manpower ofrece una amplia gama de Pruebas psicométricas para que realices tus
procesos con herramientas de una forma rapida y eficaz; reduciendo tiempo y costos.

Pruebas de Conocimientos

e Razonamiento
e Percepcion
e Procesamiento

Pruebas de Conocimientos y Habilidades adquiridas

e Educacion

e Entrenamiento
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e Experiencia laboral previa

Pruebas de Simulaciéon

e Réplica del ambiente de trabajo
e Desempefio maximo evaluando una combinacion de habilidades

Inventarios de personalidad / Assessment

e Desempeiio tipico
e Comportamiento
e Competencias flexibles

Catélogo de Pruebas Psicométricas

e Cleaver

e 16 PF

e Wonderlic

e Terman Merrill
e Gordon

e Kostic

o IPV

e Linguaskill

e AMITAI

e PSS
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e Teleskill

e Sureskill

e Dataskill

e Phoneskill

Accountcheck

Y otras mas

5.2.12. FUNDACION MANPOWER

Como toda empresa socialmente responsable y que se preocupa por las
necesidades de sus clientes y de la poblacion en general, Manpower desde hace
muchos afios cuenta con una fundacién que se encarga, en la medida de lo posible,

de atender problemas en materia de empleo con grupos marginados de la poblacion.
En “Fundacién Manpower” se aportan y respaldan programas dirigidos a impulsar el
empleo, autoempleo o capacitacion de grupos vulnerables de la regiéon México,

Centroamérica y Republica Dominicana.

La poblacién objetivo pertenece a los siguientes grupos:

Personas con rezago educativo
e Adultos Mayores

e Personas con discapacidad

e Refugiados

e Personas marginadas o en situacion de discriminacion laboral
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La Fundacién trabaja siempre en colaboracion con la iniciativa privada, instituciones

gubernamentales y organizaciones de la sociedad civil a través de 4 programas:

Caminemos Juntos

Edu-empleo en Linea

Empresa Comprometida con la Educacién

Siembra

Programas de Fundacion Manpower

Caminemos Juntos

Con Caminemos Juntos, Manpower integra a la fuerza laboral, a personas con
discapacidad auditiva, motora, visual e intelectual; refugiados y a adultos mayores de

50 afos a través de la participacion de empresas, sociedad y gobierno.

Cuenta con una cobertura en México, Centroamérica y Republica Dominicana ya que
en cada Unidad de Negocios de Manpower tiene representantes del Comité de
Responsabilidad Corporativa que hacen el reclutamiento para este tipo de iniciativas

a favor de los que mas necesitan.

Edu-Empleo en Linea

Con Edu-Empleo en Linea, Fundacién Manpower tiene como objetivo proporcionar
gratuitamente claves de acceso para el sistema de capacitacion TDC (Training &

Develpment Center), que contiene mas de 1,800 cursos sobre diversos temas de

informatica, tecnologias de la informacion, y desarrollo de habilidades de negocio.
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Empresa comprometida con la educacion

Este programa tiene como objetivo fomentar que las Empresas Socialmente
Responsables se interesen en facilitar a sus empleados la posibilidad de cursar la
Educacién Basica (primaria y secundaria) a través de la alianza con el Instituto
Nacional para la Educacion de los Adultos (INEA); y el Bachillerato con el Instituto
Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey, a través de su programa

PrepaNet.

Siembra

Este programa tiene como objetivo implementar el Modelo del Complejo Productivo
Binacional para mejorar la calidad en la produccion y disefio de las artesanias
creadas por las mas de 100 mujeres beneficiadas, de las comunidades de Huanusco
y Huiscolco, en Zacatecas. Asi como, incrementar su nivel de ingresos y por lo tanto
su calidad de vida. Este proyecto se ha logrado realizar gracias a la alianza
intersectorial que tenemos con: IMFOARTE, IDEAZ, Fashion Group, UIA, UNIVER,

entre otros.

Vinculacién Académica

Manpower se preocupa por empatar las necesidades del mercado laboral con el
perfil de egresados de instituciones académicas con el fin de lograr una reduccion en
la creciente escasez de talento que estamos enfrentando en el mundo.

Los esfuerzos se dan principalmente en 3 ambitos:
* Gubernamental

* Instituciones Educativas
» Sector empresarial
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Objetivo

Conformar una alianza entre Manpower, Gobierno, Instituciones Educativas y el
mercado laboral a través del reclutamiento, seleccion y contratacion de los
Estudiantes, Recién Egresados y Egresados con Experiencia que reunan los

requisitos de los perfiles que requiere el sector empresarial.

Manpower adecua su experiencia a las caracteristicas particulares de cada proyecto,
de manera en que se satisfagan las necesidades de las empresas, instituciones
educativas y estudiantes o egresados involucrados, disefiando soluciones practicas
para beneficio de todos.

A través del reclutamiento, seleccion y contratacién de los Egresados y Estudiantes
de las universidades con las que tiene convenio, analizando los requisitos de perfiles

para cubrir sus necesidades a través de:

e Alineacion de Perfiles: Trabajando en conjunto, Cliente-Manpower-Institucion
Educativa

e Vinculacion del Talento: Apoyo en la localizacion del talento existente en las

instituciones educativas.

e Retroalimentacion Estratégica: Proporcionamos informacién relevante del
mercado laboral y perfiles demandados a las instituciones educativas con el
objetivo de incrementar el numero de egresados con el perfil y competencias

gue el mercado demanda.

e Proyectos especificos con Instituciones Educativas de acuerdo a necesidades
del mercado

e Esquemas de Trabajo a la medida tanto para instituciones educativas y
clientes Manpower acorde a sus necesidades.
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Beneficios:

Para los Clientes:

Contar con la experiencia de Manpower en la alineacion de perfiles con las

instituciones educativas.
e Deteccion de talento.
e Desarrollo de perfiles que son escasos en el mercado laboral.
e Programa de Certificaciones.

Para Instituciones Educativas:

e Acercamiento a las necesidades del sector empresarial.
e Actualizacién en temas relacionados al mercado laboral.

e Retroalimentacién estratégica sobre las competencias de sus estudiantes y
egresados.

e Deteccion de talento
e Matriz de escasez de Talento Regional
e Creacion de mapa de talento a través de nuestras herramientas exclusivas

Para Estudiantes y Egresados:

Acercamiento a vacantes

Conferencias e informacién actualizada del mundo laboral

Evaluacion, retroalimentacion y asesoria para elevar su empleabilidad

Participacion en Programas de Deteccién de Talento.
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Manpower y diversas instituciones educativas ya han firmado convenios de

colaboracion estratégica.

Algunas de las instituciones con las que actualmente trabaja son:

e Universidad La Salle

e Universidad del Valle de México

e Universidad Tecnoldgica de México

e Universidad Popular Autonoma del Estado de Puebla
e CONALEP

e Universidad ICEL

e Universidad Panamericana

e IPN

TecMilenio
Programa Caza Talentos (BP4W)

Manpower cuenta con un programa exclusivo para la atracciéon de talento
universitario a través del programa BP4W (Best People for Work) en donde luego de
un proceso de reclutamiento, evaluaciéon y seleccion, se identifica a los estudiantes
con potencial dentro de las universidades con las que tenemos convenio. La

evaluacion la realiza con la herramienta Career Harmony, la cual mide competencias.

Manpower esta comprometida con los jovenes de nuestra region para elevar la
empleabilidad y brindarles oportunidades laborales para generar experiencia en el
area de su interés; y a las empresas las apoyamos creando asi un semillero de

talentos en continua capacitacién en procesos propios de cada empresa.
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5.2.13. ESTUDIOS E INVESTIGACIONES MANPOWER

Manpower realiza periédicamente estudios e investigaciones en todo lo relacionado
al empleo, en base a los resultados que se obtienen es mas facil para Manpower
poder tener una perspectiva clara y actualizada de la situacién en la que se
encuentra cada sector que maneja todo ello con la finalidad de atender en mayor
medida las necesidades que surgen dia a dia en el ambito que le concierne y asi
mantener el nivel que posee en la actualidad y que la hace la empresa lider en el

rubro.

Dentro de los estudios recientes prevalecen:

¢, Cémo aprovechar el potencial de los trabajadores eventuales?

60% por ciento de las compafiias en México perciben al trabajo eventual como un
acelerador estratégico de la fuerza de trabajo.

La incertidumbre sobre la recuperacion requiere que las compafias utilicen personal
eventual conforme la demanda empieza a aumentar, pero aquellas compafiias con
visibn usaran este momento como una oportunidad para poner en practica una
innovadora administracion de sus recursos humanos, a través de una fuerza de
trabajo mixta, compuesta por trabajadores permanentes y trabajadores eventuales;
que permita a los empleadores contar con una solucién Optima y estratégica a largo

plazo, en términos de su fuerza laboral.

Este estudio analiza la necesidad de los empleadores de considerar una mezcla
flexible de trabajadores permanentes y eventuales para alcanzar sus metas
organizacionales y manejar de mejor forma el riesgo, especialmente cuando el
mundo resurja de la recesién, y describe cdémo pueden maximizar el valor de los
trabajadores eventuales comprometiéndolos completamente y asegurar su

compromiso con la organizacion, sus metas de negocio y su estrategia general.
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El Impacto de las Redes Sociales de Internet en el Mundo del Trabajo: México

En el contexto presente, México como pais, y cada uno de nosotros como personas,
afrontamos la necesidad de ser creativos y eficientes para contribuir en las
organizaciones en las que colaboramos. Por esto, debemos integrar nuevas formas
de agregar conocimiento, buscar y encontrar oportunidades, asi como generar
impulso a la innovacion; y precisamente, un uso inteligente de las Redes Sociales de
Internet (RSIs) nos proporciona una oportunidad para ello.

La participacion abierta, puede ser una gran ventaja competitiva para las

organizaciones que entiendan lo que significa.

Escasez Mundial de Talento: Por qué la Marca como Empleador es Importante
Ahora.

Las compafiias deben ver méas all4 de esta recesion hacia la inevitable recuperacion
y hacia las cada vez mayores épocas de escasez de talento que se presentaran. Al
enfocarse ahora en la construccién de marca de empleador y mejorar su atractivo
para los trabajadores con talento y con habilidades escasas y vitales, las
organizaciones pueden posicionarse para ganar una ventaja competitiva duradera en

el mercado laboral del talento.

La Contingencia Sanitaria y sus implicaciones en la Gestion de Talento en las
Empresas Mexicanas

La considerable vulnerabilidad que presentan las organizaciones privadas y publicas
ante emergencias o situaciones imprevistas de impacto nacional, hace imprescindible
una prevencion y planeacion por parte de cada una de las areas funcionales y de
manera particular de las areas de Gestién de Talento. Sin embargo estas situaciones
representan un desafio pero también una oportunidad para romper paradigmas y

obtener aprendizajes.
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Las Mujeres y la Escasez de Talento: Una Solucion no Implementada

Las mujeres han progresado de forma importante en lo que se refiere a la fuerza
laboral alrededor del mundo, pero como se ha documentado en diversos estudios,
todavia se encuentran significativamente a la zaga de los hombres. En este nuevo
estudio, Manpower, lider mundial en servicios de Capital Humano, hace un llamado a
los gobiernos y lideres corporativos para que reconozcan que el incremento de
plazas de trabajo para mujeres serd critico para el crecimiento futuro, asi como
también sera necesario eliminar las barreras que las limitan en el terreno laboral,
particularmente aquéllas que impiden un equilibrio entre las demandas del trabajo y

la familia.

La Integracion al Mercado Laboral del Talento Latinoamericano

Con el continuo incremento de la competitividad en el mercado global, es importante
entender los requerimientos de habilidades y competencias que enfrentan hoy en dia
los empleadores en América Latina.

Este estudio recolecta y analiza datos sobre las necesidades de los empleadores (en
términos de reclutamiento, deficiencias en entrenamiento y preparaciéon del Talento
para las funciones a desempeiiar) y Talento de LATAM (en cuanto a motivadores y

expectativas laborales).

Paradoja de la escasez de talento en el mundo

En este estudio actualizado afio con afio, Manpower analiza el comportamiento
actual de la demanda laboral, y cémo los gobiernos, los empleadores y los individuos

pueden prepararse para enfrentar el alarmante aumento en la escasez de talento.

La Movilidad del Talento de América Latina
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Documento de diagndstico y discusion prospectiva sobre las tendencias en torno a la
movilidad de las personas en el mundo del trabajo y su impacto tanto en

Latinoamérica como en el mercado laboral global.

Futuro del Trabajo Latinoamérica

En este estudio, Manpower estudia la encrucijada en la que se encuentra
Latinoamérica, y los factores que estan determinando su futuro: una fuerza de trabajo
joven y numerosa, con mayor participaciéon femenina y urbana, mas abierta y movil,

mas tecnificada, educada y agresiva.

Futuro del Trabajo en el Mundo

En este estudio, Manpower busca lograr una comprension profunda de la forma
futura y naturaleza del trabajo en el ambito internacional para anticipar el impacto de
los cambios demogréficos, mejorar la motivacién hacia los trabajadores, informar las
caracteristicas y desarrollo del nuevo mercado del trabajo global; elaborar también,
planes para atender la probable escasez de habilidades, desarrollar modelos para
lograr una mayor productividad y determinar los efectos que la tecnologia tendra en
el futuro laboral.

5.2.14. CONTACTO MANPOWER

Con la finalidad de poder crear un vinculo informativo, se presenta a continuacion los

datos necesarios para poder establecer un contacto con Manpower.

Departamento de Relaciones Publicas

Insurgentes Sur 688 Piso 3 Colonia del Valle México, D.F. C.P. 03100

E-mail: relacionespublicas@manpower.com.mx
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Telefonos:

+52 (55) 5340 4315
+52 (55) 5340 4289
+52 (55) 5448 1441

5.3. ASOCIACION MEXICANA DE EMPRESAS DE CAPITAL HUMANO (AMECH)

Debido al creciente aparicion de empresas que prestan servicios de outsourcing pero
gque no cumplen en su totalidad con las leyes y aspectos regulatorios para poder
funcionar debidamente, surge también la necesidad de crear una entidad regulatoria,
gue vele por los intereses de las personas que hacen uso de estas opciones para
conseguir un empleo y ademas cuidar y apoyar también a aquellas empresas que si
cumplen con todos los requisitos necesarios para ejercer y que no recaen en faltas
en el aspecto legal, es asi como se crea la Asociacion Mexicana de Empresas de
Capital Humano (AMECH), que precisamente se encarga de satisfacer esa
necesidad tanto de las empresas como de las personas, ya que en su totalidad
AMECH se ocupa de regular estos aspectos y de resaltar el nombre y respaldar de
aquellas empresas socialmente responsables y asi descartar y si es posible eliminar
del mercado a aquellas que no lo son.

AMECH es la asociaciobn que agrupa empresas prestadoras de servicios de

tercerizacion y empleo temporal.

Surge en el 2002 por la necesidad de una institucion que respalde a las empresas
serias y responsables dedicadas a la optimizacién de los recursos humanos, de los
servicios integrales de reclutamiento, evaluacion, seleccidén, capacitacion,
contratacion, asi como todo lo relacionado con la administracion de personal

contratado fijo y temporal.
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AMECH es la garantia de un servicio apegado a la legalidad y de excelente calidad.
Protege el servicio prestado por sus socios supervisando que cumplan cabalmente
con las leyes fiscales y laborales, con el fin de proporcionar un ambiente seguro a
sus trabajadores y clientes.

5.3.1. OBJETIVOS

Los objetivos de AMECH consisten en garantizar un servicio de tercerizacion y
empleo temporal seguro, transparente y legal; fomentar la integracion de empresas
del sector y promover una competencia leal entre ellas.

Pretende fortalecer a la industria y su futuro, promoviendo la flexibilidad del empleo
temporal.

Esta modalidad permite ofrecer a las empresas distintos niveles de colocacion,
soporte de operacién y ahorro de pasivos laborales para el beneficio de sus clientes.

AMECH favorece a la economia nacional porque apoya al sector formal de
tercerizacion; sus socios cumplen con los pagos correspondientes al IMSS y al
INFONAVIT, generan empleos; y sumados los trabajadores de los socios de
AMECH, superan los 120,000 afiliados al IMSS mensualmente; ademés, con sus
servicios atraen proyectos e inversiones extranjeras.

5.3.2. FIRMAS AFILIADAS

Sus miembros son empresas serias y socialmente comprometidas.

La asociacion los apoya para ser mejores empresas estudiando y difundiendo
principios que contribuyan al desarrollo social y econémico del pais.
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Dado que el objetivo de la Asociacion Mexicana de Empresas de Capital Humano es
reunir a empresas con gran ética y calidad, las firmas interesadas deberan cubrir
ciertos requisitos fiscales y legales, asi como experiencia profesional para poder ser
admitidas.

Unico miembro en México asociado a la Confederacién Internacional de Empresas

de Trabajo Temporal.

AD SORCING

e ADECCO (BETTER WORK, BETTER LIFE)

e EVOLUCIONE (EXPERTOS EN CAPITAL HUMANO)
e GEN-I (PERSONAL OUTSOURCING)

e HUMAN STAFF

e HUMAN KIND

e GRUPO SICOSS (EXPERIENCIA Y TECNOLOGIA EN RECURSOS
HUMANOS)

e GRUPO DCH (DESARROLLO EN CAPITAL HUMANO)

e KELLY SERVICE

e MANPOWER

e PAE (PROYECCION Y ADMINISTRACION EMPRESARIAL)
e RANDSTAD

e SERIMERC

e ROLLING PERSONNEL
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e RETRIBUYE (OUTSOURCING DE PERSONAL)
e TECHNICON (NUESTRA GENTE ES PARTE DE SU NEGOCIO)
e UTIL SOLUCIONES
5.3.3. ANALISIS COMPARATIVO DE EMPRESAS AMECH Y SU PARTICIPACION

EN EL MERCADO

Para reafirmar el éxito que Manpower posee a nivel nacional e internacional se
presenta a continuacién una grafica comparativa sobre las firmas que conforman
AMECH, esta contiene cifras y datos que son claro ejemplo de la prevalencia de

Manpower en el mercado.
El lider del mercado:

Manpower cuenta con 50,000 trabajadores y tuvo en los udltimos afios ingresos
estimados en 5,000 mdp.

LIDER DEL MERCADO

E AMECH (LAS OTRAS
17 FIRMAS)

L MANPOWER
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El empleo temporal: “Se dispara el Outsourcing”

Los trabajadores temporales ya representan el 1% del total de empleados en el MSS.

EMPLEO TEMPORAL

937,667

El empleo fijo: “Se atora el empleo fijo”

No crece suficientemente rapido y desde 2009 empieza a caer.

EMPLEO FJO
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CONCLUSIONES

La relacién contemporanea de las empresas con su entorno esta condicionada por
los cambios registrados en la tecnologia y en el contexto econémico. Las empresas
afrontan tales variaciones del entorno efectuando un cambio cualitativo en la forma
en que desenvuelven sus actividades y estructuran su organizacién. El concepto
clave a este respecto es la flexibilidad, entendida como premisa para adaptarse con
rapidez a las variaciones de todo tipo que experimenta la demanda de modo que se
mantenga y amplie la posicion competitiva de la empresa. Los nuevos modelos
organizativos asumen esta flexibilidad mediante mecanismos tales como el

outsourcing, que facilita la aparicién de nuevas estructuras dentro de la entidad.

El outsourcing estratégico aparece en el centro del proceso de cambio organizativo
tendente hacia la renovacion de la estructura empresarial. A este respecto, el
outsourcing puede verse precedido de un periodo de cambio radical que replantea

los procesos empresariales (reingenieria).

El outsourcing presenta una serie de ventajas e inconvenientes que pueden dividirse
a efectos analiticos en estratégicos y operativos. Las principales ventajas
estratégicas son la generacion de ventajas competitivas, la reduccién de riesgos, la
mejora de la estructura de costos a largo plazo y el aumento de la flexibilidad
organizativa. En resumen, desde un punto de vista estratégico, el outsourcing
permite concentrar los esfuerzos de la empresa en la consolidacion y expansion de
sus competencias basicas. Por otro lado, entre las ventajas operativas encontramos
el incremento de la eficiencia al ser realizadas las actividades por empresas
especializadas y la reduccién de personal fijo, que pasa a convertirse en un costo

variable dependiente del nivel de actividad.

En cuanto a los inconvenientes, los de indole estratégica mas relevantes son la
pérdida de control de la actividad sometida a outsourcing, el trasvase de informacion

sensible, los posibles incrementos desmesurados de precios aplicados por el
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proveedor en el futuro, asi como las variaciones de calidad. Los problemas
operativos que hemos detectado se refieren a dificultades relacionadas con la
contratacién y las derivadas de los efectos sobre los recursos humanos.

En concreto, desde un punto de vista practico, la problematica asociada con el
outsourcing puede estudiarse desde wuna perspectiva externa (vinculada
fundamentalmente con la relacion que el cliente de outsourcing tiene con su

proveedor) e interna (repercusiones sobre la plantilla).

Las cuestiones de mayor interés en el ambito externo se refieren a la identidad de los
proveedores, las consecuencias de las relaciones establecidas, y las limitaciones que
presenta la contratacion (que en cierta medida pueden ser superadas con el
mantenimiento de la confianza que se deriva del deseo que tiene el proveedor de

mantener su reputacion en el mercado).

Respecto a las cuestiones relativas al aspecto interno, hemos visto cémo
determinadas empresas recurren al outsourcing como recurso a corto plazo para
eludir algunas de las rigideces relativas que se derivan del ordenamiento laboral.
Estas empresas pueden caer en la limitacion de entender el outsourcing como una
mera férmula para liberarse de trabajadores fijos. Desde esta perspectiva el
outsourcing puede representar un fenomeno coyuntural mientras se liberalizan las
legislaciones laborales de acuerdo con las necesidades de las empresas que
requieren organizaciones mas flexibles y trabajadores mas profesionales vy

motivados.

Los aspectos relacionados con la gestion de los recursos humanos tienen una
importancia crucial para el éxito de la organizacion. En consecuencia, es preciso
planificar detalladamente el proceso de outsourcing, manteniendo una estricta
reserva sobre el mismo hasta el momento en que se decida su puesta en marcha. A
partir de este momento, debe establecerse un mecanismo fluido de comunicacion

con los trabajadores afectados. El objetivo es mudltiple: garantizar una transicion
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suave de la actividad objeto de outsourcing identificando dificultades practicas y
proponiendo soluciones, establecer y consolidar los mecanismos de coordinacion
entre cliente y proveedor, solventar los problemas de transmision del conocimiento
entre organizaciones, y mantener los aspectos del clima laboral relacionados con la

moral de los trabajadores.
En resumen, el outsourcing facilita la transicion hacia los nuevos modelos
organizativos flexibles mediante un proceso que no esta exento de algunas

indefiniciones que afectan a su conceptualizacién y analisis empirico.

El outsourcing genera una ventaja competitiva por lograr costos inferiores y ademas

una diferenciacién en la forma de administrar los negocios.
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