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Resumen Henao & Paez 1

RESUMEN

En el analisis de las organizaciones, el estudio del desarrollo organizacional generalmente es
utilizado como un patron para la evaluacion de la actuacion y desenvolvimiento de las industrias. En
este sentido, juegan papel primordial las fuerzas del entorno corporativa que requieren que los
administradores apliquen programas comprensivos de cambios, ya que en la sociedad moderna es
cada vez mayor la incidencia de factores dinamicos y complejos que afectan a las empresas, lo cual, a
su vez, requiere que dichas empresas se adapten y aprendan a manejar la diversidad de la tecnologia y
los requerimientos del mercado, modificando la naturaleza del trabajo. Para enfrentar estos cambios se
requere una redefinicion de técnicas y herramientas gerenciales o la creacion de nuevas formas de
administracion, proceso que permite la inclusion de innovadoras estrategias como el outsourcing o
contratacion de servicios especificos de las organizaciones a un proveedor externo especializado en el
area de negocio requerida. Dicha estrategia se busca con la finalidad de obtener ventajas competitivas
que permitan a las compaiiias alcanzar el éxito empresarial. La ventaja competitiva se conoce como la
diferenciacion en rendimiento y productividad alcanzada por medio de la conformacion de las
actividades de la organizacion, a partir de las cuales se logra un liderazgo en calidad y servicio por
encima de los competidores adyacentes.

En referencia al outsourcing, éste se define como una estrategia gerencial llevada a cabo
mediante la adquisicion de bienes y servicios pertenecientes a funciones no sustantivas para el
negocio principal, por parte de una organizacion externa, representada en este caso por microempresas
especializadas establecidas a partir de la firma existente que implementa el outsourcing, y creadas con
recursos financieros y personal proveniente de la misma. Si bien el outsourcing se emplea de diversa
manera, bien sea como una subcontratacion a corta plazo, fusidn entre los contratantes u obtencion de
bienes y servicios en una relacion prolongada, éste puede ser considerado como una estrategia en si
mismo y por tanto, como elemento importante de la estrategia competitiva de una organizacion. “La
vision del owisourcing como un medio fundamentalmente empleado para la reduccion de costos
impide el aprovechamiento de recursos que posee tanto el proveedor como la empresa-cliente, y lo
que puede ser peor, ello no garantiza la sobrevivencia de la empresa. A pesar de que el concepto del
outsourcing nacio bajo la influencia del costo, ha evolucionado para convertirse en una estrategia o, al
menos, en un elemento importante de ella”.! Asi mismo, el outsourcing requiere de una valoracion
ecandmica y la determinacidn de las actividades centrales de cada una de las unidades de la compaiiia,
para poder ser llevado a cabo. La creacion de microempresas se refiere a la formacion y
establecimiento de pequenas umdades productivas en areas periféricas del negocio, para la
transferencia de una funcion que anteriormente era cubierta por la organizacion y se delega a este
nuevo proveedor. En este sentido, se desplaza un departamento existente en la compariia para
conformar una microcompafiia especializada en un segmento muy determinado, necesario para el
funcionamiento de la firma, pero no considerado como una de sus actividades medulares.

" ROSALES LINARES, Raman. “Qutsourcing ; Concepto, estrategia o alianza de valor agregado?”. Qctubre 1996, Edicianes
IESA. pl6.
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En estos términos, se formula el siguiente problema de investigacion, el cual consiste en el
analisis del proceso de ouwtsourcing como estrategia para el logro de ventajas competitivas en el
mercado actual, implementado a través de la creacion de microempresas especializadas en areas no
esenciales del negocio, analizando las razones que motivan esta accion, el modo como se lleva a cabo
la misma, los riesgos que conlleva y los beneficios sociales y econdmicos obtenidos tras ¢sta. Para
realizar el estudio, se tomo la experiencia de la empresa Venezolana de Proyectos Integrados
VEPICA, compaiia venezolana dedicada a la consultoria y desarrollo de proyectos de ingenieria,
procura y construccion, asesoria y sistemas de transportacion para la industria en general, la cual ha
aplicado el outsourcing de esta manera.

La investigacion resulta sumamente util e importante, ya que contempla el estudio de un
fenomeno fundamental de Jas organizaciones modernas, como es la visualizacion de la relacion que
debe llevarse con clientes, competidores y trabajadores para el desenvolvimiento exitoso de la
empresa y una correcta definicion de herramientas que respondan de manera eficiente a los cambios
del entorno y permitan a la alta gerencia concentrarse en las tareas basicas que le generan mayores
ingresos y beneficios. El proyecto se desarrollé mediante un tipo de estudio descriptivo, en el cual se
describen las propiedades de las variables mvolucradas en la misma de manera independiente, el
disefio de investigacion es no experimental transeccional descriptivo, puesto que no se realizo
manipulacion de variables, solo se estudiaron tal y como se manifiestan en la realidad, sin intervenir
en el comportamiento de las mismas, y se recogieron los datos en un momento unico, a través de la
aplicacion de entrevistas semiestructuradas a los Gerentes y Directivos involucrados en la
instauracion del owisourcing mediante el establecimiento de microempresas en la organizacion,
aunada a la administracion de cuestionarios conformados por preguntas abiertas y cerradas para una
mayor exactitud y objetividad en la informacion, los cuales fueron aplicados a los Gerentes de las
microempresas filiales de VEPICA: SICCA, CGS y Members Tours and Travel, para su posterior
procesamiento y analisis.

Este procesamiento se realizo mediante la clasificacion de los items de respuesta de cada
variable segun propiedades cualitativas o cuantitativas, se agruparon tanto respuestas abiertas como
cerradas para codificarlas bajo un mismo criterio de numeracion y luego ser transferidas a una matriz
de doble entrada elaborada en una hoja de calculo tipo Excel, la cual sirvid de base para proceder a
darle tratamiento estadistico a los datos obtenidos y concluir con un estudio exhaustivo de los
mismos. El analisis de la informacion se realizé por medio de tablas estadisticas, diagramas circulares,
histogramas y diversos graficos, que permitieron interpretar la incidencia de las variables y elaborar
las conclusiones pertinentes, las cuales se basan en la afirmacion de que el outsourcing se concibe
como una estrategia gerencial muy eficaz a la hora de aumentar y mantener las ventajas competitivas
de Jas empresas que lo implantan, esto en relacion al logro de costos inferiores, lo cual, asociado al
establecimiento de pequefas empresas para cumplir tal proceso, ofrece la posibilidad, no sélo de
cubrir eficientemente las demandas de la compafia en este sentido, sino también de expandirse y
capturar otros mercados a través del desarrollo de estas microempresas, lo que no hubiera podido
realizar la casa matriz sin la formacion de una pequefia unidad especializada netamente en un area de
servicio especifica. Igualmente, todo esto aporta beneficios y valor agregado a las organizaciones,
ayudandolas a adaptarse a las innovaciones de la tecnologia v desarrollar su estructura de negacio
plenamente.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Toda organizacion es vista como una configuracion de actividades, “una unidad social
coordinada de manera consciente en cuyo entorno se desempefian sus integrantes, quienes interactuan
con relativa persistencia y constancia a efecto de alcanzar una serie de objetivos comunes”.

En la actualidad, el dinamismo y competitividad crecientes que caracterizan el mercado
internacional, demandan de las organizaciones y empresas modernas la busqueda, aplicacion y
desarrollo permanente de nuevas formas de administracion, nuevas técnicas y estrategias que aporten
mayor eficacia y eficiencia a sus estructuras, asi como ¢l mejoramiento de las ya existentes, con la
finalidad de adaptarse cada vez mas y de una mejor manera a un entorno cambiante y altamente
influenciado por los avances tecnologicos y requerimientos del mercado. La rapidez con que el mundo
de los negocios evoluciona hoy en dia, pone a los empresarios en la primera linea de batalla para
aplicar soluciones estratégicas a cada area de su compaiiia. Ya no solo importa si se cuenta con
recursos financieros suficientes o alta capacidad de crecimiento, es necesario también desarrollar
medios para competir en un sectar profesional y econdmica determinado, con el abjete de encontrar
una posicion en la cual la organizacion pueda defenderse contra las fuerzas de dicho sector y del
medio en general o pueda inclinarlas a su favor. De igual forma, esta adaptacion permite una mayor
dedicacion en los negocios principales de la organizacion, aquellos que representan sus funciones
basicas y les reportan sus ingresos fundamentales y mayores beneficios.

En este sentido, la rentabilidad de las organizaciones venezolanas ha sido independiente de los
costos, dependiendo basicamente de: a) el aprovechamiento de ventajas oligopdlicas y con ello la
capacidad de transferir a los precios los aumentos en los costos y b) el manejo de las relaciones
directas con las fuentes de poder tanto politico como financiero.

El peso de dichos factores ha conducido a desestimar la productividad, la satisfaccion de los
clientes y la busqueda de nuevos mercados, internos y externos. Como el interés por exportar es muy
bajo, existe poco conocimiento del funcionamiento de los mercados externos y las maneras de
atacarlos.

Segtun Consuelo Iranzo y Osvaldo Alonso en su estudio sobre La Modernizacion de Empresas:
Factores Condicionantes de su Inicio y Desarrollo (1990), 1a filosofia organizativa predominante en el
pais, se manifiesta en los siguientes rasgos:

a) La estructura organizativa suele ser:
* Centrahizada y cerrada (generando sobre carga de trabajo en la gerencia)
Los vinculos personales y la informalidad canalizan importantes decisiones

* Stephen, Robbins. Comportamiento Organizacional. Mac Graw Hill. México, 1897. p. 145
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Tanto la gerencia como sus subordinados son refractarios al cambio
La organizacién del trabajo se basa en una divisién rigida, jerarquizada, con bajos niveles
participativos y pésimos salarios

b) Se le da poca importancia a las potencialidades y desarrollo de los recursos humanos ya que:

El 4rea de recursos humanos no existe o no es relevante

Los sistemas de entrenamiento son deficientes

No se toma en cuenta la motivacion e integracion de los empleados con respecto a la empresa y
sus objetivos.

Se subestiman las capacidades obreras

Existe mala calidad de vida en el trabajo

Las estructuras financieras de las compafiias suelen ser poco flexibles, dificuitando la
programacion de gastos extraordinarios y el cambio interno. Esto ultimo también ocurre con la
estructura legal dada la complejidad que le caracteriza.

Existe un conjunto de elementos generales que describen un nuevo sentido comun de la gerencia,
en el caracter de la organizacion y en la forma en que la misma se proyecta hacia el mercado, la cual
responde a las necesidades de una empresa mas adaptable a cambios internos y externos, capaz de
transformar su estrategia y transformarse a si misma para responder a los estimulos que recibe del
medio.

“El modelo que lo fundamenta se caracteriza por acompafiar a la
productividad y la calidad, es decir, un conjunto de orden técnico, econdmico y
social que ha confluido para hacer factible un tipo de compaiiia donde los
diferentes actores que la conforman pueden mejorar su posicion relativa actual,
elevancriio a su vez y de manera sustancial los niveles de competitividad de la
firma.”

Siguiendo la linea de Consuelo Iranzo y Osvaldo Alonso (1990); a su vez, se plantea la existencia
de una primera dimension a tomar en cuenta por las organizaciones, la gestion tecnoldgica, que
comprende tres funciones centrales: la incorporacion, disefio y adaptacion de maquinas, el disefio y
redisefio de productos y el disefio y redisefio de procesos. Ante un mercado mas abierto y competitivo,
el dominio de estos aspectos determina en gran parte la capacidad de la compafiia de dominar ciertas
economias de especializacion, en base a oportunidad y excelencia.

La segunda dimension, la organizacion de la produccién, supone un concepto amplio. La creciente
integracion y/o vinculacion de areas y funciones, buscando mejorar la adaptabilidad de cambio de la
empresa, requiere considerar conjuntamente muchas funciones aparentemente independientes hasta
hace poco: funciones tales como la de mercadeo o la de gestion de proveedores, consideradas en el
viejo modelo como “externas” a la produccién, forman parte de los aspectos que debe incluir la
planificacion de la produccion, conjuntamente con la ingenieria de procesos, el desarrollo de
productos y el mantenimiento y control de calidad. Se definira asi a la organizacion de la produccion,
como la forma en que las distintas partes del proceso se relacionan entre si.

* Ver Consuelo Iranzo y Osvaldo Alonso. “La Modernizacién de Empresas: Factores Condicionantes de su Inicio y
Desarrollo™. Caracas. 1990. p 76.
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En la tercera dimension, la gestion del trabajo, se engloban aspectos como son la gestion técnica y
la gestion social de la mano de obra. LLa nueva organizacion supone ambas dimensiones, en el
entendido que la participacion e integracion de la mano de obra no solo es un elemento central para
mejorar la calidad de vida en el trabajo, sino también indispensable para elevar la eficiencia
productiva, lo que se complementa con la aplicacion de diversas estrategias pertinentes segun el caso
de cada organizacion.

Ahora bien, una estrategia comprende la manera en que una compaiiia realiza sus actividades
peculiares y organiza toda su cadena de valores. Una estrategia o tactica competitiva se define como
“el emprender acciones ofensivas o defensivas para crear una posicion defendible en un sector
industrial, para enfrentarse con éxito a las fuerzas competitivas y obtener asi el rendimiento superior
sobre la inversion para la empresa™.

Cada empresa por medio de su estrategia competitiva, trata de definir y establecer un método para
desarrollarse en su rama que sea rentable a la vez que sostenible, generando ventajas competitivas. A
su vez, las organizaciones crean dichas ventajas al percibir o descubrir mejores formas de evolucionar
y perfeccionarse en su ambito y trasladarlas al mercado, lo que representa un acto innovador. Esto
puede mamfestarse en cambios en los procesos, nuevos enfoques de marketing, nuevas formas de
distribucion y conceptos de ambito y modificaciones en la forma de administrar los recursos en los
procesos internos de la firma y en las rutinas organizacionales de interaceidn con el medio ambiente.

Las ventajas competitivas se traducen en una productividad mas alta que la de los competidores.
En efecto, la empresa que trabaja con costos inferiores fabrica una cantidad dada de produccién con
el empleo de menos msumos que sus competidores. La empresa que trabaja con una clara
diferenciacion competitiva consigue unos ingresos por unidad de producto superiores a los de sus
competidores. Asi pues, la ventaja competitiva esta directamente vinculada a la sustentacion de la
renta nacional, Es dificil, aunque no imposible, tener a la vez unos costos inferiores y una clara
diferenciacion respecto a la competencia. Cualquier estrategia de éxito debe prestar mucha atencion a
estos dos tipos de ventaja aunque mantenga un evidente compromiso de alcanzar la superioridad en
uno solamente.

Una variable importante a considerar por la organizacion, ademas de la ventaja competitiva, es el
ambito competitivo, o la amplitud del objetivo de la empresa dentro del sector, lo cual puede implicar
que si bien no se obtiene un liderazgo por encima de los competidores, sino mas bien una nivelacion
con respecto a los mismos, la firma se mantiene en niveles altos de prestigio y estatus como
organizacion, generando rentabilidad, grandes ingresos y costos inferiores, lo que significa igualmente
una ventaja competitiva y un valor agregado importante.

Considerada de esta manera, una importante tactica gerencial a utilizar en numerosas compaiiias
de diversas ramas de actividad economica para maximizar la efectividad en los servicios, es el
Outsourcing, proceso que consiste en la contratacion de servicios externos especializados en un area
de negocio especifica. La palabra outsourcing hace referencia a una fuente externa de suministro de
servicios, es decir, la subcontratacion de operaciones de una empresa a contratistas externos.

" PORTER, Michacl. “Estrategia Competitiva (Técnicas para el andlisis de los sectores industriales y de la
competencia)”. México. 1980. p. 89.
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“Esta subcontratacion representa la oportunidad de dejar en manos de compaiiias
expertas la administracion y el manejo eficiente y efectivo de los procesos que no
estan ligados directamente a la naturaleza del negocio y que, por el contrario,
permiten reducir costos, reorientar los recursos intemos e influir de manera
significativa en su nivel de competitividad™”.

En una organizacion, es muy dificil abordar todos los cambios al mismo tiempo.
Indefectiblemente, la dispersion de esfuerzos termina apartando la focalizacion de la atencion que
merece el negocio principal. El outsourcing se ha convertido en un poderoso recurso empresarial para
resolver este inconveniente.

El outsourcing puede asumir diversas formas,

* desde una subcontratacion formalizada por periodos que superan el horizonte
tradicional de uno o dos afios, hasta una alianza estratégica o una fusidn entre los
contratantes, incluyendo la modalidad mas conocida como outsourcing que es la
referida a contratos acordados para el suministro de bienes o servicios durante
cinco o mas anos. Esta perspectiva permite describir las diferentes opciones de
que disponen las empresas para la contratacion en el mercado de aquellas
actividades que por diversas razones no pueden — “o no deberian” — asumir
directamente, lo cual posibilita precisar los retos gerenciales y de otra indole que
deben enfrentarse’™

Con respecto a quien debe llevar a cabo el owtsourcing, ésta es una decision que varia de
compania a compaiiia segun las necesidades especiales de cada una, En la eleccion del proveedor que
realice el servicio pueden contribuir la seguridad de una adaptacion cultural entre la empresa vy el
contratista o proveedor, o estilos de administracion compatibles y exigencias de conocimiento de la
industria por parte del mismo, ademas de las consideraciones tradicionales sobre la estabilidad
financiera, las referencias comerciales del proveedor, entre otras.

Por otro lado, existe la estrategia de formar una empresa nueva a partir de la organizacion que
implementa el outsourcing, 1a cual desde su inicto desarrolla su estructura de negocio para servir las
demandas de la compafiia existente, si bien puede extenderse hacia otros mercados. La intensa
rivalidad empresarial depende en este caso de la formacion de nuevas empresas para crear nuevos
competidores. La creacion de estas nuevas empresas puede ser vital para la mejora de la ventaja
competitiva que nutre el proceso de immovacion en un sector. La firma naciente sirve nuevos
segmentos y tanto conocimientos como activos se transfieren de la organizacion existente a la de
nueva creacion.

En estos términos, el outsourcing consiste en transferir una funcidn y/o proceso que
tradicionalmente habia sido provisto por una umidad dentro de la organizacion, a un nuevo
proveedor, a fin de lograr ventajas competitivas. Este nuevo proveedor puede tomar diversas formas,
segin el volumen de personal empleado, el volumen de ventas, y el monto de capital y complejidad

* Revista de redes de computadoras. Qutsourcing : crecinmtiento al 100% “La subcontratacion tiende a dominar los negocios”.
afio VII. Nro 18. Junio 1997. p6.

® ROSALES LINARES. Ramén. “El Qutsourcing ;Concepto. estrategia o'atianza de valoragregado?”. Ediciones TESA.
Octubre. 1996. p3.
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de los cuerpos directivos; es decir; puede configurarse como una gran empresa, una empresa de
capital mediano, y hasta una multinacional, en ciertos casos aislados. Igualmente, puede definirse
cOmo una microempresa, en cuyo caso se desplaza un departamento de la organizacion existente para
ser conferido como una pequefia compaiiia especializada. Una microempresa es denominada como el

“conjunto heterogéneo de unidades econdmicas en pequefia escala, producto de
procesos sociales y econdmicos con dimensiones distintas, que representan
alternativas de desarrollo en la busqueda del mejoramiento de los procedimientos
y beneficios organizacionales”’

Dichas microempresas participan en una “compleja red de relaciones econémicas y

determinadas por el contexto donde dichas unidades estan insertas.... su desarrollo depende de una
. . i s B . . 8
estructura institucional juridica y un mercado controlado por pocos agentes economicas"”.

J En este caso, son las mismas grandes firmas transnacionales o multinacionales quienes, con
base en la expansion de sus fortalezas internas, han decidido que sus propios trabajadores después de
anos de servicio, salgan a organizar microempresas filiales en areas no esenciales para el negocio,
creandose asi un mercado atado en el cual se mantiene la calidad del producto, se crea una demanda
permanente, se estimulan los precios, se impulsa el desarrollo de la pequefia unidad productiva, pues
ésta se convierte en satélite de una organizacion matriz, que se caracteriza por ser contratante de los
servicios que le proporcionan las pequefias unidades, manteniendo una marca y un prestigio. Lo
anterior, complementado con una amplitud de mercado, una asistencia técnica permanente y una
‘ importante ayuda financiera.

‘ Un plan para el establecimiento y desarrollo de una microempresa se concibe

fundamentaimente en el principio de capacitacién y ensefianza de elementos basicos de la
f administracion y direccion de empresa, a través de una alternativa de produccion de bienes o
J servicios y de empleo, propiciando de esta manera una nueva estrategia de desarrollo empresarial.

Este desarrollo deriva en la captacién, mantenimiento y expansion de los mercados para el
[ alcance de atributos que incluyen un mejoramiento continuo, satisfaccion del cliente, innovacion

constante y reduccion de costos, y que a su vez diferencian claramente a una compafiia de sus
competidores y se traducen en las ya citadas ventajas competitivas, el desarrollo del liderazgo y la
efectividad corporativa.

La microempresa resulta mas versatil que una gran organizacién, ya que dada la magnitud
relativamente pequefia de los acervos de capital fijo y de la fuerza de trabajo con que opera, puede
adaptarse con mas facilidad a los cambios derivados de las variaciones estructurales de la demanda y
de las innovaciones tecnologicas. La gran empresa, para aumentar su productividad fisica y su
rentabilidad, y asi evitar conflictos laborales, tiende a automatizar, a robotizar a sus trabajadores. En
este sentido, la pequefia compafiia ofrece mayores perspectivas como medio para generar empleos y
distribuir en forma socialmente mas justa, los ingresos generados por la planta productiva. En efecto,
la microempresa como organizacion funciona de manera que el propietario de capital y de la fuerza de

7 Centro de Investigaciones de Ciencias Sociales: “La microempresa en la dindmica econémica y social, un estudio en el drca
metropolitana de Caracas™. 1991 p 9.

¥ IRANZO. Mauricio y otros. “Lincas estratégicas del programa de Promociony Apoyo a'la Economia Popular”™. Primer
Seminario Internacional de Economia Popular. Ministerio de la Familia. PNUD — ILDIS. Caracas. 26-29 Noviembre 1990. p 27
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trabajo y su primer trabajador son las mismas personas y por ello no se presentan contradiccione:

entre estos dos factores.

Dentro del sector de servicios no basicos, en el marco de las organizaciones especializadas e
proyectos de mgenieria y construccion, existen ocho (8) firmas importantes a nivel nacional, entre
ellas se encuentra Venezolana de Proyectos Integrados VEPICA, empresa venezolana perteneciente :
la rama de Ingenieria, fundada con la finalidad de prestar servicios integrales de ingenieria, procura
construccion, ademas de asesoria y sistemas de transportacion para la industria en general. En dich:
empresa, la Alta Gerencia ha implantado la estrategia de aplicar outsourcing en diversas areas nc
pertenecientes a su principal negocio, mediante el establecimiento y formacion de pequefias unidade:
establecidas como microempresas, y creadas con el fin de cubrir sus requerimientos. Esta:
microempresas se desarrollan con personal y recursos provenientes de la compaiia matriz. L:
consecucion de este proceso permite orientar los esfuerzos de la organizacion hacia actividade:
medulares, aumentar la velocidad de respuesta de la misma ante cambios internos y del entorno, y 1z
tendencia es a implantar un nuevo estilo en la relacion laboral.

El outsourcing, considerado de esta forma determinada, requiere para su aplicacion, en prime
término, de la seleccion de funciones tipo outsourcing en la organizacion, la estimacion de beneficio:
directos e indirectos de la puesta en practica del proceso, un analisis de costos y valoracior
economica, junto a un estudio exhaustivo de mercado. Igualmente abarca la investigacion de la:
aptitudes y capacidades individuales de los empleados de la organizacion, la posterior constitucion 3
legalizacion de las microempresas, el disefio de las funciones, cargos y procesos, asi como ur
detallado adiestramiento y capacitacion a los microempresarios para el cumplimiento de su nuevo ro
y las evaluaciones y controles pertinentes.

En este sentido y reconociendo la importancia del estudio del desarrollo organizacional en e
campo de las Relaciones Industriales y la problematica de toda organizacién de amoldarse al medic
ambiente mediante la identificacion de herramientas que reduzcan la incertidumbre, se plantea realizas
una investigacion en esta area, cuyo problema consiste en analizar el proceso de oufsourcing comc
una estrategia para el alcance de ventajas competitivas en el mercado actual, especificamente
implementado a través de la creacion de microempresas derivadas de la organizacion existente 3
especializadas en actividades y servicios no medulares de la misma, analizando las razones que
motivan esta accion, el modo como se lleva a cabo, los riesgos que conlleva y los beneficios tantc
economicos como sociales que se obtienen tras la misma, tomando la experiencia de la empres:
Venezolana de Proyectos Integrados VEPICA y sus microempresas filiales Members Tours anc
Travel, Compaiiia General de Servicios CGS, y Servicios Integrados de Computacién SICCA.
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]

OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Analizar el proceso de owtsourcing como una estrategia para el alcance de ventajas

\ competitivas en el mercado actual, especificamente implementado a través de la creacion de
microempresas derivadas de la organizacion existente y especializadas en actividades y servicios no
medulares de la misma.

OBJETIVOS ESP-ECfF-lCQS

Determinar las razones que motivan la implementacion de un proceso de oufsourcing a traves de
la creacion de microempresas especializadas en actividades y servicios no medulares.

Determinar los riesgos tecnologicos, financieros y contractuales para la organizacion, resultantes
de la aplicacion de un proceso de outsourcing instaurado mediante la creacion de microempresas.

Determinar los beneficios economicos y sociales que obtienen la orgamizacion y los
trabajadores, tras la aplicacion de un proceso de outsourcing implementado por medio de la
creacion de microempresas.

Analizar e] modo como se lleva a cabo un proceso de oufsourcing mediante el establecimiento y
formacion de microempresas.

Determinar las ventajas competitivas obtenidas por la organizacion al llevar a cabo un proceso de
outsourcing mediante la creacion de microempresas especializadas en areas periféricas del
negocio.




|
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MARCO TEORICO

PARTE L. OUTSOURCING

1. DEFINICION

El outsourcing, mas que un proceso, representa una significativa herramienta financiera y
operacional para cualquier compania, al ser el resultado inevitable de muchas presiones, nuevas y
mayores, sobre la industria y sobre todos 10s recursos de un mercado muy fluido y de una economia
turbulenta. Dicho proceso esta siendo motivado tanto por la demanda, al buscar la gerencia de
mejores formas de hacer el trabajo rutinario, como por los proveedores de los servicios
subcontratados, quienes se ofrecen a asumir las cargas de un servicio que no representa la variable
focal del negocio. Los estudios mas recientes demuestran que el outsourcing esta creciendo al mismo
tiempo que los proveedores de servicios estan ampliando su gama de ofertas. Como esto implica una
mayor concentraciéon en las ventajas competitivas por parte de las organizaciones propietarias que
estan transfiriendo este trabajo a proveedores externos, esta tendencia también podria ser un indicio
de que la industria esta llegando a un acuerdo con un ambiente mas exigente y de la necesidad de
maximizar los recursos y reducir el desperdicio. °

Segun Elena Aguirreolea, en su estudio sobre el owtsourcing “Gerencia Delegada: una
herramienta para apoyar la Globalizacion™ (1997), una de las razones principales para contratar
servicios externos es lograr una ventaja competitiva en el mercado, la cual se concibe como una
estrategia clave para el negocio. Por esto, las empresas que lo desarrollan tienen la oportunidad de
crear valor agregado a los clientes mediante una estrategia de negocio muy definida y que se basa en
la rentabilidad, productividad y competencia.

El outsourcing viene a ser

“la contratacion a largo plazo de una empresa especializada, para que
realice cierta actividad que no es medular o fundamental para el negocio, que
puede ser desarrollada por esa empresa especializada con mayor calidad,
eficiencia y menor costo, pero que ademas permite la liberacion de recursos
(humanos y financieros) para destinarlos a la actividad central del negocio que
genere los beneficios e ingresos deseados”. '’
Asi mismo, el outsourcing es definido como subcontratacion de ciertas actividades especificas, a
su vez, esta subcontratacion puede implicar en muchos casos relaciones a corto plazo y determinadas

? Ver Brian Rothery y Tan Robertson. “QOutsourcing”. Editorial Limusa. S.A. de C.V. Grupo Noricga Editores. México. 1997.
pp 10 - 24,

“PAGUIRREOLEA, Elena: “Gerencia Delegada: una herramienta para apoyar la Globalizacion”. Revista Contacto. Nro 69.
1997_p. 15.
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en un momento unico. Sin embargo, en el oufsourcing tal y como se empleara durante la
investigacion, la organizacion contratante confia importantes operaciones y funciones al proveedor de
modo mas permanente, éste, a su vez, tiene responsabilidad directa con la compaiiia aun cuando no
efectua servicios esenciales del negocio.

En este estudio, el concepto de outsourcing toma tal sentido, al comprender una estrategia
gerencial que se lleva a cabo mediante la contratacion de un bien o servicio no medular, a un
proveedor externo, conformado por microempresas especializadas, y con las cuales se establece una
relacion formal y a largo plazo, al surtir las demandas de la organizacion de manera perdurable y
constante.

2. ANTECEDENTES

La revolucion industrial marca el inicio de una nueva forma de produccion identificada por el
uso de nueva tecnologia que desplazo al trabajo manual desarrollado en los talleres artesanales,

“ a medida que las empresas industriales crecian, los talleres artesanales
perdian peso en la elaboracion de productos destinados al consumo masivo, entre
los que sobrevivieron, unos cuantos decidieron convertirse, de una u otra forma,
en proveedores de las grandes empresas: elaborando o reparando una pieza o
maquina; efectuando labores de construccion, limpieza o incluso de
mantenimiento dentro de la fabrica”."'

La proliferacion de este tipo de actividades que eran tan necesarias para la fabrica, hizo que se
intensificara la produccion y por consiguiente la competencia. Ahora el interés primordial de los
duefios de la misma no estaba representado solo por disminuir los costos sino que ademas se buscaba
competir en el mercado, por lo que se dieron nuevas reglas del juego que hicieron necesaria la
adopcion de novedosas estrategias y una de ellas esta representada por la decision de seguir
contratando parte de servicios externos o producirlos internamente.

Segun como lo establece Robertson y Rothery (1996) “ el outsourcing es cada vez mas la
respuesta a la pregunta ;jFabricar o comprar?, que se hacen las industrias manufactureras y a la
pregunta ;lo hacemos o lo compramos? que se hacen las industrias de servicios”.'* En este sentido se
puede expresar que el outsourcing surgio por la necesidad de lograr el liderazgo en la productividad,
rentabilidad y competencia del mercado, mediante la busqueda de un proveedor externo que pueda
establecer acuerdos a largo plazo y que esté en la capacidad de garantizar un excelente desempefio en
las funciones para las que fue contratado. Esta nueva estrategia como tal se inicia “en el area de
tecnologia de la informacion con el acuerdo de Kodak con IBM en 1989 y la irrupcion mas tarde de
EDS (Electronic Data Systems), lider del mercado”. De igual manera IBM y HP crearon servicios de
outsourcing.

El aumento del outsourcing en areas como administracion, computacion y telecomunicaciones
hizo que se cambiara por completo la relacion existente entre el proveedor y el cliente, debido a que
ahora el proveedor asume mas responsabilidad sobre los servicios que presta.

' ROSALES LINARES, Ramén. “OQutsourcing. ;Concepto. Estrategia o Alianza de Valor Agregado?”. Ediciones TESA.
1997.p5.
"2 ROTHERY Brian y Tan Robertson. “Qutsourcing”. Editorial Limusa. S.A de C.V. Grupo Noriega Editores. México.1996. p7.
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“en la década de 1970, la administracion de las instalaciones implicaba que
el proveedor proporcionara el personal a una organizaciéon para administrar y
operar una instalacion que anteriormente era operada por la compafiia, en la
década de los 80 el concepto evoluciond y en 1990, la tendencia es hacia
sociedades mas plenas en donde el proveedor se convierte en un verdadero

SOCtOn 13

El concepto de outsourcing no es nuevo en Latinoamérica, ya que muchas compaiias
competitivas lo realizan como una estrategia de negocio, en la cual se busca que la empresa o
proveedor de servicios realice mejor que la propia compafiia una actividad dentro de ella misma.
Entre los servicios externos que normalmente se ofrecen, se encuentran: atencién a clientes.
investigacion de mercado, consultoria y lo que el cliente requiera en el ambito de la comunicacion.
Asi mismo se trata de establecer un valor agregado que encaje en la estructura de negocio de la
organizacion. El outsourcing, en las empresas latinoamericanas, se ha convertido en una herramienta
de competitividad a pesar de no ser una practica comun entre éstas, ya que no existe una cultura plena
respecto a su implementacion y existe una actitud defensiva en las organizaciones, que se muestran
renuentes a entregar informacion y parte de su negocio a un tercero.

Hoy en dia una organizacion puede justificar su existencia si sélo fabrica y distribuye lo que los
compradores necesitan y prefieren. Esto debido a que la globalizacion de mercados y la apertura
comercial que ya se viven, sugieren que en un futuro inmediato los cambios seran mas frecuentes y
novedosos, con lo cual el entorno de las empresas sera mas turbulento y dificil de predecir.

Como resultado, se llega a niveles muy altos de competencia y a nuevas formas de produccion y
comercializacion que estan modificando sensiblemente los conceptos tradicionales de empresas.
productos o tecnologias. Para ello se requiere mayor flexibilidad operativa y mayor concentracion en
las funciones centrales de la organizacion.

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 ven obligadas a
preguntarse cuales son las mejores formas de hacerlo, y al mismo tiempo si realmente necesitan tener
todos los procesos dentro de sus compaiiias.

Los negocios de tercerizacion o de outsourcing, apenas comienzan en el pais y estamos
convencidos de que las oportunidades se iran incrementando, hasta que quede arraigada esta forma de
contratar en la cultura operacional de las organizaciones venezolanas.

3. CARACTERISTICAS DEL QUTSQURCING

Segun Elena Aguirreolea (1997), las caracteristicas del outsourcing contemplan:
° El establecimiento de una relaciéon de socios estratégicos donde el proveedor y el cliente
conforman una cadena de valor afadido, lo que abre la posibilidad de incorporar a pequefias y
grandes empresas al negocio.

Pldem. p7.
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Los contratos de servicio son a largo plazo, la inversion que se realiza obliga a que el tiempo de la
subcontratacion sea lo suficientemente extendide como para permitir que el cliente y el proveedor
puedan obtener los beneficios que se esperan.

Entrega de actividades no medulares pero que pueden representar un valor agregado.

La creacion de un profundo-sentido de compromiso y eolaboracion entre-las partes.

El valor se define en funcion de la satisfaccion de nuevas misiones para mantenerse competitivo.
La estimulacion de la creatividad y la busqueda de nuevas visiones para mantenerse competitivo.
La desaparicion de barreras entre diferentes areas de 1a empresa.

3.1. Caracterizacion del Qutsourcing como un servicio

El outsourcing se trata de la contratacion de un servicio y, como cualquier servicio, posee
atributos determinados que lo distinguen en cuanto al producto que se espera obtener, el proceso de
produccion necesario y la productividad, lo cual representa un aspecto importante para garantizar la
viabilidad del contrato.

En el oursourcing se espera la transferencia de un recurso como el conocimiento, lo cual lo
asemeja con una consultoria. La diferencia entre los mismos se encuentra en que en €sta normalmente
no se mvolucran actividades operativas nmi de ejecucion rutinana de tareas. En el proceso de
produccion del servicio del outsourcing, en el cual se desarrolla el involucramiento de ambas partes,
pues, el proceso productivo es simultaneo al consumo, y ademas se realiza conjuntamente con el
consumidor, se responsabiliza al productor de disponer de suficiente capacidad de respuesta para
atender la incertidumbre de la demanda. “Las necesidades que tienen las unidades de servicios
mternos en las organizaciones de operar con capacidad ociosa hace atractivo el outsourcing, ya que el
proveedor puede actuar con relativa facilidad empleando los recursos ociosos en otros clientes, lo cual
permite una reduccion de costos.

La gerencia de la capacidad requerida para mantener los niveles de calidad de servicios pautados
es responsabilidad de ambas partes y es alli precisamente donde se encuentra la rentabilidad del
oulsourcing.

La distnibucion de responsabilidades en la prestacion del servicio tiene un impacto en la
productividad y en la rentabilidad del negocio, la cual depende estrechamente de la forma de
administrar los recursos que el outsourcing se compromete a asignar para atender los requerimientos
del cliente.

El proceso puede tener varias visiones, puede verse como un concepto, como una estrategia,
como un servicio de valor agregado, como una industria, una alianza estratégica, una fusion, todo esto
dependiendo de los costos de corto plazo y los de transaccion.

En todos los servicios la productividad depende parcialmente del comportamuento y
colaboracion del consumidor, en el caso del outsourcing la presion por lograr valor agregado visible
para el cliente reclama una interaccion muy estrecha entre las partes, a tal punto que de acentuarse la
relacion puede hablarse mas de alianza estratégica que de un servicio de outsourcing.

Mediante la division del trabajo puede obtenerse el desglose de actividades complejas en tareas
sencillas que seguidamente a traveés de la innovacion pueden automatizarse para buscar eficiencia. A
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mayor division del trabajo mayor necesidad de coordinacion de los diferentes trabajadores
involucrados. Dicha coordinacion puede realizarse mediante la supervision directa de la organizacion,
mediante su jerarquia de autoridad y responsabilidad, o bien puede coordinarse a través del precio que
se paga al contratar a un proveedor.

Segun los resultados esperados del outsourcing, es decir, el valor agregado, el precio no es
suficiente como mecanismo de coordinacién y mas bien se corre el riesgo de que la consecucién
unilateral de beneficios por parte del proveedor, o bien, la busqueda de reducir los costos por parte del
cliente, anulen los beneficios obtenidos y termine en un fracaso la aplicacion del proceso del
outsourcing.

A partir de alli, se obtiene una afirmacién que podria indicar que el oufsourcing exitoso sera
aquel que logre establecer una alianza estratégica entre el proveedor y el cliente formando una cadena
de valor afiadido, lo que abre la posibilidad de incorporar a pequefias y grandes organizaciones al
negocio.

Lograr esta alianza estratégica puede significar que el outsourcing no se desarrolle como una
industria en el sentido de que defina barreras de entrada, imponga determinadas conductas a las
organizaciones que lo integran y comparta unos atributos comunes. Segiin Michael Porter (1990), en
su enfoque sobre la ventaja competitiva, el oufsourcing, de continuar extendiéndose como hasta
ahora, puede constituirse como una industria de soporte y apoyo de la competitividad.

Existen diversas opciones para desarrollar un proceso de outsourcing, correspondiendo cada una
de ellas a la sincronizacion de varios factores, entre ellos, la estrategia competitiva de la compaiiia que
contemple el owutsourcing, el entorno legal y macroecondémico de la organizaciéon y la oferta
disponible del proveedor.

4. BENEFICIOS DEL QOUTSOURCING

Considerando lo anterior, se plantean los siguientes beneficios que se pueden obtener al aplicar
el outsourcing:

* Reorientacién de los recursos de la organizacion hacia las actividades medulares del negocio.

* Aumento de la flexibilidad de la empresa a largo plazo puesto que su crecimiento se encuentra
focalizado en las actividades medulares del negocio.

* Reduccion de costos en areas que no generan ingresos a la empresa y por lo tanto no representan un
valor agregado

* Liberacion del desperdicio de recursos que pueden ser utilizados con mayor efectividad en otras
areas del negocio que se consideran como primordiales para lograr los objetivos especificos de la
empresa.

* Aumento de la calidad y los niveles de servicio a los usuarios finales

* La empresa se hace mas agil, versatil y flexible en las areas donde se externalizé el proceso.

* Permiso para llevar un control de los costos por acceso a tecnologia vanguardista.

* Aumento de la velocidad de respuesta de la empresa ante los cambios fluctuantes del entorno

* Favorecimiento del desarrollo econdmico y profesional del personal que trabaja para la funcién, a
través de la creacion de microempresas.
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* Permite predecir los costos de un determinado proyecto y el plazo en que se realizara el mismo.

* Disponibilidad de especialistas de-acuerdo a las necesidades reales de la empresa

* Disminucion de la inversion en recursos humanos, adiestramiento y capacitacion.

" Mejoramiento del rendimiento global del negocio

* Asesoria en la realizacion de nuevos proyectos.

* Permite que la empresa pueda mantenerse en su nivel de competencia mediante la disminucién de
los costos y la reduccion de riesgos financieros.

* Concentracion de la atencién en el valor que percibe el cliente sobre el servicio prestado,. y se
establece una relacion con la empresa especializada basada en la calidad de los resultados.

* Disminucion del tiempo que los ejecutivos dedican a gestionar actividades no basicas, liberando de
este modo a la alta direccion para que centre su atencion en lo que verdaderamente constituye el
nucleo del negocio.

" Posibilidad de obtener una ventaja competitiva. La cuestion estratégica clave es la de si una empresa
puede lograr la misma, llevando internamente una actividad o considerando que tal actividad puede
ser llevada a cabo de un modo mas oportuno o mejor, cuando es realizada por empresarios
especializados, con caracter continuo.

* Mantenimiento de una organizacién propia mas flexible y con un dimensionamiento de recursos
mas eficaz. '

* Permite que el proveedor asuma ciertas responsabilidades en cierta clase de inversiones y T1esgos no
deseados por la organizacion que demanda el servicio.

* Acceso rapido a las destrezas basicas de algunos empleados, ya que se dispone de una capacidad de
produccion sin los costos-de mantener las-instalaciones internas, asi como la posibilidad de explotar
las aptitudes especializadas de fuertes grupos externos a través de alianzas estratégicas y consorcios
personales.

* lgualmente, debido a la mayor complejidad, especializacion y a las nuevas capacidades
tecnologicas, los proveedores pueden llevar a cabo muchas de tales actividades a un costo menor y
con un valor agregado mayor de lo que puede hacerlo una empresa totalmente integrada:

* Potenciacion de las aptitudes técnicas y aprovechamiento de la capacidad de respuesta y de
mnovacion de las microempresas creadas segun la modalidad de outsourcing implementado a través
de la formacion de pequefias compafiias especializadas:

5. RIESGOS DEL OUTSOURCING

El outsourcing, a pesar de ser una herramienta con grandes capacidades, puede producir ciertos
riesgos para el negocio si no se aplica correctamente. Segiin Brian Rothery y lan Robertson(1996),
entre los aspectos de consideracion vale destacar que es necesario un alto compromiso entre las
partes, asi como que el proveedor debe conocer en profundidad el negocio de su cliente y debe ser un
experto en el servicio que va a prestar, ademas es indispensable establecer un idioma comin de
trabajo a partir de una definicion clara de objetivos, con sistemas precisos de medicion de resultados.
Los factores mas relevantes se resumen-asi:

Los negocios se encuentran en un continuo cambio por lo que al realizar un proceso. de
outsourcing se debe tener en cuenta cuales son las posibilidades de que se desarrolle una nueva linea
del negocio y en caso de que esto ocufra, cOmo se mcorporara ésta en el contrato con el
subcontratista, se deben considerar cuales son las medidas a adoptar en caso de que disminuyan los
volumenes del negocio en el que se baso el contrato de outsourcing. En el supuesto de que exista una
nueva direccion en la empresa se debe estimar cudl es el costo de tener un contrato de outsourcing
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para un servicio que ya no es necesario. El contrato del oufsourcing debe tener la capacidad de
renegociacion cuando se presenta el caso de que la empresa es adquirida por una compaiiia o adquiere
otra y para impedir que una compaiiia deshaga una fusion de empresas. Por tltimo se debe calificar
adecuadamente al proveedor que va a prestar el servicio externo, para asi evitar los problemas que
puede ocasionar la escogencia de un proveedor que no cuente con la experiencia y los conocimientos
necesarios.

Con referencia al personal es de suma importancia considerar ciertos elementos antes de
emprender el proceso de outsourcing: debe desarrollarse un estudio que permita conocer cual es el
personal que posee las habilidades requeridas y por lo tanto debe conservarse, y cual es el personal
que representa un costo mnnecesario para la empresa y que por consiguiente debe obviarse. La
eleccion del gerente de proyecto por parte del proveedor puede representar un peligro latente para la
empresa si este no tiene conocimiento acerca de la administracion de tangibles como el dinero,
tiempo, recursos, etc. Ademas, se debe mantener una informaciéon constante que involucre a los
empleados de la empresa en el proceso de outsourcing que se esta dando y que les quite la
incertidumbre ante los cambios que éste representa.

En cuanto al aspecto legal, para llevar a cabo un proceso de outsourcing, es indispensable tener
conocimiento de las limitaciones que se presentan en la legislacion del pais.

La probabilidad de que un comprador potencial sea mas eficiente que el mejor proveedor
disponible en un mercado competitivo es muy baja. Si el nimero de proveedores-es escaso o éstos
son demasiado débiles, no tienen la capacidad de ofrecer productos y servicios vanguardistas tan bien
como un comprador potencial que trabaje en la misma empresa. Cuando la capacidad de absorcion en
el mercado es insuficiente los proveedores pueden manipular a la empresa contratista.

La falta de informacion que existe en los mercados de los proveedores de productos o servicios
representa un gran problema para la practica eficiente del outsourcing.

La subcontratacion al aplicarse con el fin de disminuir los gastos generales de la empresa debe
evitar que el resultado a obtener sea un enfoque de varios segmentos de exceso de actividad y
capacidad dispersos aleatoriamente por la empresa y que incrementan los costos y dificultan el
manejo de las operaciones.

L]

La empresa que tiene planeado realizar el outsourcing debe contar con respaldo técnico y una
vigilancia eficiente que le permita mantener el dominio sobre las actividades claves que puede
requerir a largo plazo:

Al adquirir externamente un componente clave, la empresa pierde su propia flexibilidad
estratégica para introducir nuevos disefios cuando deseara, en lugar que cuando un proveedor admite
un cambio. Esto es lo que se denomina pérdida de destrezas criticas o adquisicion de destrezas
erroneas.

Con el outsourcing existe el riesgo de perder las interacciones que se dan entre las diferentes
actividades funcionales del negocio, que en la mayoria de los casos pueden conducir al logro de
hallazgos provechosos o soluciones inesperadas: Ademas la empresa merma su capacidad de
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introducir nuevos proyectos o disenos cuando lo desee, ya que ahora debe contar con la aprobacian
del proveedor que puede o no admitir el cambio.

Se puede dar el caso de que las prioridades del proveedor no coincidan con las del comprador, 1o
que puede ocasionar una peérdida de control sobre el servicio que garantiza dicho proveedor.

El proveedor puede vender a los competidores del comprador todo los conocimientos que
aprendio de €l y de sus grupos de tecnologia

Se pueden presentar problemas de disciplina en la relacion de los trabajadores subcontratados y
los empleados permanentes, lo que ocasionaria un desfavorable ambiente de trabajo y consecuencias
negativas para los puestas subcontratados. '

6. PROCESO DEL OUISOURCING

Para llevar a cabo este proceso es necesario, en primer término, un pleno conocimiento de los
objetivos de la empresa, una generacion de compromiso de la alta gerencia y la determinacién de las
actividades de cada una de las unidades de la organizacion, ademas del estudio de los procesos,
funciones, cargos y estructura organizacional de la compafila. Igualmente es fundamental la
determinacion de las condiciones ideales del funcionamiento de cada unidad, asi como la asignacion
de los recursos técnicos, humanos y financieros y la gerencia de la resistencia al cambio.

6.1. Pasos para realizar un proyecto de outsourcing

En el estudio de Rothery y Robertson sobre el outsourcing (1996), se plantean los principales
Pasos a seguir para realizar un proyecto de ouisourcing:

1. Lograr el compromiso

El outsourcing no se basa simplemente en la transferencia de un praceso a una unidad externa,
debe considerar las implicaciones sobre las relaciones humanas del personal, asi como las
repercusiones personales y politicas de los altos gerentes que estan encargados de tomar la decision.
Es una cuestion mucho mas dificil que imphica el conocimientos de cuales son las funciones que se
deben transferir y quienes seran los responsables en caso de que las deliberaciones causen reacciones
desfavorables a la empresa. El outsourcing puede estar motivado por el director ejecutivo, el comité
administrativo, el consejo, la propuesta del proveedor potencial o la propuesta de un consultor, los
cuales estan en la obligacion de crear el compromiso entre las partes afectadas.

La estrategia del outsourcing requiere en un principio de la aceptacion de todos los interesados
por lo que lograr el compromiso es un factor clave, ademas puede representar una amenaza para
‘muchos, incluso aquellos encargados de tomar la decision.

2. Seleccion del lider del proyecto
Para elegir al lider del proyecto no existen reglas precisas acerca de los factores que se deben
considerar, puesto que el director ejecutivo escogera a la persona disponible. El lider del proyecto

" Ver Brian Rothery y Ian Robertson. “Outsourcing”. Editoriat Limusa; S.A. de €.V, Grupo Noricga Editores. México. 1996.
pp 43-36,




gapmuo I11. Marco Teérico Henao & Piez 18

deberia estar informado de los procesos de reingenieria de los negocios, implementaciéon de nuevas
normas ISO 9000 o de los sistemas de administracion ambiental, de materiales, compras e ingenieria
de sistemas, ademas seria de gran ayuda contar con la asesoria de un consultor externo o de un
‘consejero legal que proporcione un adecuado nivel de conocimientos y de experiencia durante el
critico proceso del outsourcing.

Segun Rozenberg (1997), los servicios de una empresa de consultoria externa pueden ser de gran
-ayuda en las siguientes areas:

* Valoracion econdmica del outsourcing

® Desarrollo de la lista de requerimientos

* Asistencia para seleccionar al proveedor

* Revision de las politicas de recursos humanos y obligaciones laborales
* Desarrollo de estrategias de negociacion para la compatfiia

* Desarrollo de las estrategias del negocio en relacion al contrato

Un consejero legal, puede facilitar especificamente la revision del contenido del contrato de
outsourcing, el desarrollo de una estrategia legal para determinar los términos y las condiciones, la
revision de cualquier cambio en el contrato y asistencia durante la renegociacion o expansion de la
relacion contractual.

3. Diserio de una metodologia detallada

El disefio de una metodologia incluye la seleccion de los factores, costo de las operaciones,
- evaluacion de los beneficios potenciales, evaluacion de los proveedores y riesgos, y posibles
‘cancelaciones.

Deberan evaluarse los beneficios potenciales de liberar a los gerentes para que realicen un
trabajo eficiente, en accesar a la tecnologia de vanguardia, en estudiar el mercado e informacion
econdmica, en conocer los procesos de reingenieria y en proporcionar una mayor satisfaccion al
cliente a través de nuevos desarrollos y aplicaciones.

4. Elaboracion del plan del proyecto

Un plan del proyecto debe comprender, un desarrollo detallado del mismo asi como la
‘asignacion de tareas, un informe de hallazgos iniciales y la seleccion y planeacion de proyectos
-especificos para ouisourcing.

5. Creacion del equipo del proyecto

En la creacion del equipo de proyecto la eleccion del lider del mismo, el cual reporta al director
ejecutivo, es el primer paso que se debe dar. Los miembros del equipo de proyecto deben tener
conocimientos y habilidades de mercadotecnia, ingenieria de procesos, relaciones publicas, ingenieria
de sistemas, administracion de materiales, etc.
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6. Implementacion del estudio de evaluacion

Sobre la base de los resultados obtenidos en la evaluacion del proyecto de owtsourcing el
consultor o consejero externo podria dar fin al proceso si no existen las condiciones, recursos y el
personal indispensable para dar hugar al mismo o s1 el equipo de proyecto de desvanece. El lider del
proyecto debe contar con la debida autorizacion para dar curso al proceso o para poner fin al mismo.

7. Seleccion y planeacion del o los proyectos especificos del outsourcing

La seleccion/planeacion dependera de la autoridad que se le haya otorgado al equipo. Se debe
considerar s1 el equipo requiere la aprobacion para cada proyecto especifico o simplemente puede
realizar un estudio de mercado antes de buscar la aceptacion de la alta gerencia para subcontratar. La
facilidad con que esto se realice reflejara tanto la necesidad, como el compromiso de la compafiia
para subcontratar.

8. Seleccion de los proveedores

Se pueden evitar riesgos a partir de la definicion cuidadosa de los requerimientos, lo cual
mcluye diferentes herramientas para la disminucion de dichos riesgos y el desarrollo de un contrato
flexible y comprensivo. Las mayoria de las empresas no pueden hacer esto por si mismas. La
principal razon es que sus funcionarios usualmente seleccionan a un proveedor dos o tres veces en el
curso de sus operaciones, lo que significa una experiencia limitada. Por otro lado, los proveedores de
outsourcing hacen estas negociaciones todo el tiempo. Esto pone a la empresa, cuando debe negociar,
en una posicion desventajosa desde el principio. En la eleccion del proveedor, segin Alejandro
Mondragon (1997), contribuyen diversos factores, tales como:

* Experiencia del proveedor en el negocio

Capacidad para asumir los riesgos del proceso-servicio
Capacidad de compromiso por su compensacion por resultados
Conocimiento de la tecnologia

Qutsourcing como linea central del negocio

Capacidad de implementacion y referencia de mercado
Capacidad financiera y de inversion en capital

Flexibihidad contractual

Capacidad para reducir y manejar riesgos

Seguridad de una adaptacion cultural entre la empresa y el proveedor
Estilos de administracion compatibles

Conocimiento de la industria

Ademas hay que considerar que el outsourcing es una sociedad a largo plazo donde cualquier
decision inadecuada puede traer consecuencias irremediables y que el proveedor del servicio tendra
la finalidad de encargarse de aquellas tareas técnicamente mas especializadas que no aportan valor
afiadido a la empresa pero que constituyen una pieza importante para el funcionamiento en general. Es
por esto que hay que sopesar una serie de caracteristicas elementales para seleccionar al proveedor,
éstas son:

Habilidad para escuchar y no para imponer
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Flexibilidad durante las negociaciones

Amplia capacidad de soporte

Presencia en su sector de mercado

Presencia en su area de operacion

Flexibilidad en productos/tecnologia

Independencia de plataformas

* Flexibilidad contractual

Cobertura de espectro de servicios

Capacidad para lanzar un programa de emergencia encaminado a mejorar los servicios y la
operacion

Para evitar el hecho de que el proceso no sea competitivo respecto a un tercero no capacitado, se
deben analizar los siguientes aspectos:

Asegurar que el praducto del tercero, es totalmente equivalente al producto interna del proceso en
cuestion. '
* Que el producto interno, no tiene un valor estratégico para la empresa o que un incumplimiento del
tercero, lleve a una situacion critica a la empresa.
* Que sea factible modificar los procesos, que no se externalizan y que compartan recursos con €l a
tercerizar de modo que la reduccion de costos sea atractiva respecto al costo externo. "

9. Transferencia del control al contralor externo

En este tltimo paso la organizacion se desprende del control y de la responsabilidad por el
servicio no medular y lo transfiere al proveedor, el cual debe garantizar una excelente labor en la
prestacion del mismo.

6.2 Metodologia para la evaluacion del outsourcing

Siguiendo la linea de Brian Rothery y Ian Robertson (1996), el proceso administrativo del
outsourcing requiere del cumplimiento de una serie de decisiones desarrolladas en las siguientes
fases:

1. Inicio del proyecto

Se 1dentifica el alcance de lo que se esta considerando para realizar el owtsourcing, se
establecen los criterios y las marcas importantes de las primeras decisiones y se asignan los recursos
miciales del proyecto. Mas detalladamente 1o que se busca es determinar las razones estratégicas de
la decision, los resultados esperados en cuanto a costos y eficiencia, y el equipo de trabajo
involucrado: gerente patrocinador, representante de la funcidn o especialistas. El equipo de trabajo
esta encargado de fijar tiempos de entrega de trabajos, comunicarse con la gerencia, establecer
criterios para la decisidn, metodologia a emplear, designar al gerente de proyecto y establecer
términos de referencia. Esta fase es iniciada por el gerente ejecutivo 0 un miembro del consejo que
esta patrocinando el estudio de factibilidad.

" Outsourcing. Htp://ags.acnet.net.crea,bol 158 html
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Algunas de las cuestiones que deben atenderse en esta fase inicial son: lograr el compromiso,
seleccion de lider del proyecto, disefio de la metodologia detallada, elaboracion del plan del proyecto,
creacion del equipo de proyecto, implementacion del estudio de evaluacion, informe de
hallazgos/propuesta,seleccion de los proyectos especificos, seleccion de proveedores y transferencia
del control al controlador interno.

Lo que se busca es entregar un documento que defina todos los aspectos administrativos para
llevar a cabo el outsourcing, especificamente un plan detallado que contemple todo lo relacionado
con la fase de evaluacion, los papeles y responsabilidades de los miembros del equipo, asignacién de
recursos monetarios y humanos, ademas de la identificacion de los recursos externos necesarios y de
las principales actividades de la metodologia personalizada. Por altimo se decide examinar los
beneficios estratégicos.

2. Evaluacion

Se evalua la posibilidad de implantar el outsourcing, se define el alcance y las limitaciones del
proyecto y se informa el grado de satisfaccion de los criterios establecidos. Este proyecto debe ser
liderizado por el patrocinador, y por lo menos, un gerente de area no involucrado directamente con el
producto de la evaluacion. Como resultado se obtiene un estudio de factibilidad o una decision acerca
de s1 se debe proceder o no a la etapa de planeacion. Esta fase esta comprendida en los siguientes
pasos:

Establecer las medidas de referencia, significa determinar los niveles de servicio que se entregan,
las tareas que realizan la funciones, los procesos claves en los que estd involucrada y los costos
actuales en personal, capital e instalaciones.

Establecer el alcance en el que debe considerarse el servicio requerido, los niveles de servicio
deseados, las opciones de estructuracion, las politicas de transferencia de personal y activos,
opciones de estructuracion, entre otras.

Evaluacion del proyecto, implica la diferencia entre el servicio actual y el que se desea alcanzar,
posibilidad de alcanzar mejoras técnicas sin necesidad de aplicar outsourcing. Se realiza un analisis
del entorno y del impacto que el outsourcing pueda tener sobre otras areas de la organizacion,
considerando las influencias internas y externas probables en un horizonte economico de 3 a 5 afios.

Evaluacion de riesgos, implica la identificacion de los principales riesgos, como seran manejados
y minimizados, el impacto que estos puedan tener en las practicas de seguridad, la confidencialidad,
el nivel de riesgo que se compartira con el proveedor y el costo de los mismos. '

Factibilidad, se determina tanto los beneficios esperados como los costos probables, estableciendo
el plan detallado y los tiempos de entrega del mismo, deben 1dentificarse los proveedores potenciales
y participarle al patrocinador con un argumento de negocios sobre la opcion mas conveniente.

3. Planeacion detallada

Se determinan los criterios para la Jicitacion, se entrega un plan de proceso de licitacion que
debe incluir la documentacion necesaria: descripeion de los servicios, inventario de los activos que se
estan transfiriendo, medidas de desempefio que se van a aplicar, acuerdos del nivel de servicios,
estrategia para la negociacion con los proveedores y finalmente se selecciona a 1os concursantes bajo
criterios y medidas de desempefio. Esta fase comprende los siguientes pasos:
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Licitacion inicial, la cual engloba la verificacion de las leyes gubernamentales vigentes, la
fijacion del tiempo de entrega para el proceso de licitacion, la emision de la solicitud de informacion
a los proveedores identificados, la elaboracion de una lista de los proveedores que seran invitados a
la licitacion y por tltimo se designa un asesor legal externo si aun no se ha hecho.

Preparar la documentacion de la licitacion (criterios de evaluacion, estrategia de negociacidn,
resumen de los términos y condiciones contractuales) y elaborar una estrategia de negociacion que
permita establecer lo obligatorio, la negociable y el acuerdo det nivel de servicio.

4. Contrato

Se selecciona a la empresa contratista de acuerdo al proceso de licitacion, participa el equipo de
planeacion, contratistas potenciales, socios y puede incluir asesores externos. Se entrega la invitacion
a concursar, los acuerdos a nivel de servicios, los contratos y el plan para la transferencia del
servicio a subcontratistas. Finalmente, se otorga la concesion del contrato que implica negociar
términos, condiciones, sanciones, tiempo de entrega de trabajos, plan de transicion y manejo de
cambios en los volumenes de servicio, considerando para qué nivel de servicios, los términos de
pagos y los mecanismos a implementar para la revision del desempefio.

5. Transicion

Se establecen los procedimientos para la administracion de la funcion subcontratada, se
transfiere la responsabilidad por las operaciones asi como el personal y los activos acordados. En esta
etapa participa el equipo central y el gerente de la funcién subcontratada, recursos humanos, usuarios,
gerencia y personal del proveedor. Se entrega un plan de transicion con la documentacion de los
procesos de administracidn vy se deciden las procedimientos de terminacion y fecha de entrega del
servicio. Esta fase comprende los siguientes pasos:

* Planeacion de la transicién, se evalla el equipo de transicion, se realiza una auditoria de los activos
a transferir, se comunica el plan internamente, se planea el impacto sobre los proveedores y clientes y
por ultimo se determinan las necesidades de readiestramienta.

* Reingenieria de la organizacion, implica capacitar y recapacitar al personal, formacion de una
nueva estructura, establecimiento de procedimientos de revision detallada (agenda, medidas e
identificacion), designacion de los gerentes de servicios de ambas partess y finalmente
implementacion de los procesos modificados.

* Transicion del servicio, implica ademas de la transferencia del personal, de los activos y de los
servicios; el seguimiento del impacto del servicio sobre el cliente, mejora- de los procesos
administrativos y finalmente la entrega del equipo de transicion a los responsables de la
administracion diaria.

6. Administracion y revision

Se revisa el contrato en forma regular, comparando los niveles de servicio acordados y se inician
las negociaciones para determinar los cambios y 1os requerimientos adicionales, en cuanto al tiempo
de duracion del mismo. Participan representantes del contratista (responsables de la entrega del
producto) y representantes de la funcion del usuario (responsables de la administracion del contrato y
del proveedor). En esta fase se entrega el servicio administrativo y se realizan verificaciones anuales
para confirmar la permanencia de la evaluacion original. En general esta fase contempla:
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" Administracion regular, comprende revisiones iniciales y frecuentes de desempefio contra las
medidas acordadas, mejora continua de la calidad de los procesos y manejo de los cambios que estan
dentro del alcance del contrato original.

* Revisiones periddicas seglin se requiera, consiste en probar con los clientes la calidad del servicio,
asi como llevar a cabo la administracion de los cambios que ocurren dentro de la organizacion y de
aquellos que se encuentran fuera del alcance del contrato original.

* Administracion de la renovacion, se realizan auditorias de calidad, desempefio y satisfaccion del
cliente, se revisa la validez del estudio de factibilidad original y se examinan las alternativas
referentes a cambio de proveedor, de alcance, de volver a ofrecer el servicio internamente o de
negociar la continuacion.

Figura N° 1. Metodologia para la evaluacion del outsourcing

Organizacion  ronqeencade laresponsabiliiad ~ Contratista
del cliente
#

Fase 0 Fase 1 Fase 2 Fase3 Fased

iniciar evaluar planear contratar transicion
estudic de definicidn acuerdo del plan de procedimientos
factibilidad del servicio nivel de transicidn de revision

servicio
Documentos claves contratar

6.3. Modelo de Quisourcing de Harknis y Sullivan

Harknis, Philip y Russell Sullivan en su libro “Outsourcing and Human Resources frend.
Models and Guidelines” (1996), plantean un modelo de outsourcing al que todas las empresas pueden
acceder y asi mismo usar para decidir qué servicios o funciones debieran ser sujeto del mismo. Un modelo
que tiene aplicacion potencial, repara funciones (donde se considera que el outsourcing mejora la
eficacia y efectividad de la firma), y asi mismo puede representar una asesoria referente a diversos
servicios y funciones (donde se aconseja a la organizacion de linea contar con la capacidad de up
consultor). De cualquier modo, el modelo no considera el outsourcing como un mecanismo rapido para
reducir la némina sino como una decision estratégica que puede ayudar a figurar a cualquier tipo de
departamento que busca el éxito en el ambiente de hoy.

Las organizaciones mas eficientes tienen dominaciéon del mercado, un producto superior y la
competencia perfecta para mantener sus posiciones. El modelo ejemplar trata el outsourcing como un
vehiculo para lograr tales objetivos, sin tener en cuenta si se estd en condiciones para realizarlo o si se
tiene la capacidad para desempeiiar la funcion.
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Al usar el modelo, se recomienda considerar cada tarea como parte potencial para el outsourcing.
Mas especificamente, dentro de cada funcion, se debe considerar separadamente si el outsourcing cumple
los tres niveles de la misma: estratégico, operacional y de mantenimiento. La pregunta no es si se
obtendran beneficios del outsourcing, sino, si el outsourcing maneja el nivel estratégico de beneficios, el
nivel operacional de beneficios y/o el mantenimiento nivelado de los mismos. En el extremo, puede
concluirse que el outsourcing funciona en los tres niveles, en ninguno de los tres niveles o en sélo alguno
de los niveles (por ejemplo, se podria optar por el outsourcing operacional y el mantenimiento nivelado
de beneficios mientras se descuida el nivel estratégico interno). Cualquiera que sea el resultado, la clave es
no estropear cada funcion o nivel, para que se logre la solucion del outsourcing en funcion de sus
objetivos estratégicos.

El nivel estratégico de una funciéon es el pensamiento, la planeacion, unida a la estrategia
organizacional de la funcion. A menudo, los gerentes son naturalmente renuentes a permitir que se lleve a
cabo este mecanismo en los niveles estratégicos de una funcion. Sin embargo, es necesario tener presente,
que existen empresarios cuyo angulo de competencia descansa en el centro de una tarea medular. A pesar
de su perspicacia gerencial, estos empresarios pueden tener la investigacion y la tecnologia necesaria para
experimentar la realizacion mas eficiente de tareas dentro del nivel estratégico de una funcion. Es por ello,
que no necesariamente debe quitarse el nivel estratégico de una funcion de la mesa del outsourcing sélo
porque involucra decisiones importantes.

El nivel operacional es la actuacion real de la funcién. Este es el nivel que los gerentes tienden a
considerar primero para el outsourcing porque representa una manera de extender sus recursos para hacer
lo que se les pide que hagan. Por otro lado, no debe caerse en la trampa de asumir autométicamente que el
nivel operacional de la funcion debe ser sujeto de outsourcing, Después de todo, puede realizarse un
servicio o funcion mediante un procedimiento de outsourcing o alternativamente, pueden desarrollarse los
recursos internos necesarios para ejercer la tarea particular sin utilizar esta tactica gerencial.

El nivel de mantenimiento de una funcion abarca todas las actividades que permiten el
funcionamiento de una tarea dentro de cualquier cargo de la compaiiia. Puede incluir un registro guardado,
el sostenimiento y reparacion de equipos, continuidad del funcionamiento o cualquier otra labor que apoye
dichas operaciones. Hay una historia larga de funciones de mantenimiento que son outsourcing, hoy, el
mantenimiento de los equipos, la funcion de facturacion y el sostenimiento de la propiedad normalmente
son outsourcing.

Siguiendo la linea de Harkins Phillip y Russell Sullivan (1996), y sin tener en cuenta si se esta
considerando como outsourcing el nivel estratégico, el nivel operacional, o el nivel de mantenimiento de
una funcion, el modelo del outsourcing demostrado contiene cinco pasos:

Paso 1: Formulando la vision

El primer paso es formular la vision. Es dificil avanzar si no sabe a donde se desea, y se espera ir.
De acuerdo con esto, este es uno de los pasos mas fundamentales de los cinco que contemplan el modelo.

La vision es lo que la organizacion transformada quiere llegar a ser. Es el ideal, la manera como se
ve a la organizacion dentro del contexto del nuevo ambiente competitivo. Si no se esta al corriente de la
declaracion de la vision correcta, toma mucho tiempo determinar lo que se espera de la compaiifa.

En particular, la vision identifica el enfoque del negocio de la firma, sus competencias centrales, sus
valores y principios organizacionales. El enfoque comercial comprende las actividades, productos o
servicios en los que la organizacion se esfuerza para ganar dominacién. Contesta a la pregunta
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fundamental, ;jlo que representa el negocio y quienes son los clientes del mismo?. La competencia central
segun los clientes, es el juego de habilidades, conocimientos o actividades que distinguen a la
organizacion. Es el artefacto que manejarad la dominacidn dentro del nivel del enfoque comercial. La
competencia es normalmente el presente en la forma organizacional actual, alternativamente, puede
desarrollarse. La identificacion de la competencia responde a la pregunta, jlo que es la ventaja
competitiva, y a través de qué actividades, habilidades o conocimientos se logrard una buena posicion en
el mercada? Laos valores fundamentales de la firma son los principios v creencias que definen cdmo se
opera e identifica el codigo preferido de conducta organizacional. Una organizaciéon que no tiene un
agarradera firme de sus valores perdera el sostenimiento de st misma en el futura. Los valores contestan a
una pregunta basica referente a, jen qué se cree y qué es realmente importante para la firma?.

Identificando el enfoque comercial, la competencia central y los valores organizacionales, la
empresa puede desarrollar su vision. Para algunos, este ejercicio podria parecer facil. Se ha demostrado,
sin embargo, que estos elementos (enfoque comercial, competencia central y valores organizacionales)
tienen un critico y duro impacto en la linea de fondo. Para otros, determinar la pregunta de la vision
podria parecer innecesario para implementar el outsourcing. Esta es una conclusion igualmente fatal, ya
que concretar la vision es un punto de arranque necesario en el proceso gradual capturado por el modelo,
manteniendo el contexto esencial de todas las decisiones que siguen.

En el otro extremo, la vision es critica porque este modelo del outsourcing no soélo revela lo que se
debe considerar en dicho proceso, sino también por qué se debe realizar el mismo. El paso dos de este
modelo (evaluando el costo, cliente, y el impacto organizacional del owtsourcing) se disefia para
desenterrar estos objetivos estratégicos que se relacionan con el por qué se debe realizar el outsourcing.
Sin embargo, como ya se expuso, sin una clara visién, el cuadro que debe desarrollarse después podria
encontrarse desencaminado. Lo mas importante es saber como entrarle al entorno mas grande antes de
enfocarse en el cuadro mas pequefio del outsourcing.

Paso 2: Evaluando el impacto del costo

Después de que se formula la vision, el proximo paso es evaluar el impacto del costo del
outsourcing en una funcion. Como una materia practica, deben considerarse tres pasos (evaluando el
impacto del costo, evaluando el impacto del cliente y/o evaluando el impacto organizacional), al mismo
tiempo que se lleva a cabo esta fase. Sin embargo, el analisis para cada uno de estos tres pasos, es
bastante distinto.

Evaluando el impacto del costo probablemente es el mas envolvente y detalla los tres pasos de
valoracion, Para hacer esto, debe evaluarse el costo real de continuar realizando la funcion interna y
entonces debe compararse al costo propuesto del outsourcing en la tarea. Es importante incluir el costo de
la transaccion en ambas estimaciones. De igual modo, debe factorizarse en el analisis el costo de cambiar
o personalizar la entrega de la funcion bajo ambos arregos.

Hasta cierto punto, la pregunta del costo involucra un nimero simple. Aunque la mayoria de los
empresarios poseen experiencia considerable en cuanto a costos y hojas de equilibrio, puede quererse
alistar la especializacion de su contabilidad interna a expertos de las finanzas. Si se puede, debe
presentarse a estos expertos los datos del benchmarked que les permitiran comparar el funcionamiento de
las secciones internas contra las comparaciones externas. Dependiendo del servicio particular o funcion,
pueden comprarse tales datos del benchmarked o, alternativamente, desarrollarlos (con algun esfuerzo
interior y un poco de cooperacion externa).
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No debe confinarse la pregunta del costo solamente a los nimeros. Debe considerarse los costos
presentes y futuros del outsourcing. Las proyecciones futuras apenas son una ciencia exacta, y no pueden
producirse numeros precisos. Al dirigir alguna investigacion al desarrollo continuado del producto o
servicio dado y al factorizar en el mercado global y las tendencias econdmicas, pueden calibrarse los
costos futuros de proporcionar el servicio o la tarea. Esto podria afectar considerablemente las
conclusiones del costo.

El costo es solo un factor y nunca debe ser 1a Gnica consideracion en cuanto a la toma de la decision
sobre el outsourcing. En este modelo, debe ser un acuerdo equilibrado con otras consideraciones
estratégicas. Por ejemplo, se puede decidir pagar en un arreglo de outsourcing para agregar capacidades a
la arquitectura estratégica organizacional. Incluso en una atmosfera de costo costante, la meta es competir
en una base del precio-para-actuacion y no solo en precio.

Paso 3: Evaluando el impacto del cliente

El proximo paso en el modelo del outsourcing involucra un analisis separado: del efecto que el
ountsourcing tendra en un servicio particular, en una funcion y en sus clientes. La identidad de los clientes
depende de si se considera el outsourcing un servicio (donde los clientes son la organizacion de la linea)
o de si se aconseja a otra parte de la organizacion que esta considerando el oufsourcing un servicio o
funcion (donde los clientes todavia pueden ser otra parte de la organizacion o los ultimos usuarios del
servicio/producto). De cualquier modo, el analisis es similar y paralelamente importante.

De hecho, ninguna unidad organica o seccion pueden existir en un vacio, tiene que estudiarse el
impacto que sus acciones conllevan. Asi mismo, es la percepcion del cliente distintivo la que
esencialmente define la "competencia central". Evaluando el impacto del cliente del outsourcing de un
servicio, la organizacion debe asegurarse de que ese oufsourcing no disminuira la figura del cliente en
cuanto a dicha competencia sino que la mantendra por lo menos reforzada.

En un nivel mas practico, evaluando el impacto del piblico de medios en el outsourcing se miran las
mejoras en calidad de servicio que la compaiiia y sus clientes podrian lograr a través de un proveedor
externo. Esto, a su vez, se traduce en una capacidad aumentada de calidad y conveniencia del cliente. Hay
efectos menos obvios, lo cual resulta igualmente critico en esta nueva economia, cuando el arreglo del
outsourcing puede buscar la competencia principal proporcionandole el acceso a los mercados
adicionales, la tecnologia, la investigacion, o el conocimiento que proporciona beneficios indirectos a sus
clientes, hacia un futuro que se ha previsto,

En este punto se enfoca como un nivel particular de un servicio o una funcidén de outsourcing
influye en sus clientes, sin tener en cuenta al consumidor especifico que se escogera en el futuro. La
comparacion del consumidor por consumidor debe realizarse mas tarde, asi como qué servicio se ha
seleccionado como sujeto de outsourcing, o ha funcionado de esta manera. A este punto, se puede 0 no,
incluir varios factores (ejemplo: calidad, servicio del cliente y capacidades) asi como parte del criterio
para seleccionar al mejor cliente para las necesidades y objetivos.

Paso 4: Evaluando el Impacto organizacional

El cuarto paso del modelo del outsourcing que se dicta corresponde a si una funcion especifica se ve
involucrada por el impacto organizacional del outsourcing que funciona en determinado momento. Aqui,
el impacto tiene tres componentes: (1) el impacto de transicion de la funcién a un modo de oufsourcing,
(2) el impacto que el owtsourcing ocasionara en la capacidad global de la organizacion y competencia
principal, y (3) el impacto en edificar la organizacion prevista del futuro.
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Primera, debe considerarse el impacto que la transicion de una tarea determinada a una forma de
oufsourcing, tendra para la organizacion. Una consideracion aqui es si el proceso del outsourcing
producira retrasos en servicio que no solo perjudicara a sus clientes, sino que también conllevara a la
empresa a el atascamiento. En efecto, se debe ejercer prevision anticipandose a estos problemas practicos
de la transicion; algunos son probablemente inevitables y la mayoria son factiblemente aceptables, pero
ellos son solo temporales. Un elemento igualmente importante aqui relaciona al efecto que el outsourcing
causa a sus propias personas. Esta estrategia gerencial puede producir inquietud y ansiedad entre sus
empleados. De nuevo, €sta probablemente no es una consideracion mayor, si 1a inquietud demuestra ser
sélo temporal. De vez en cuando, sin embargo, el outsourcing en el area de problemas de relaciones
personales de los empleados ha tenido un efecto duradero y de moral en la nueva economia, ya que se le
pide a estos trabajar mas inteligentemente ¢ identificarse con la empresa. Debe evaluarse este impacto
de transicion en un extremo primordial al decidir tomar una decision de oursourcing.

Segundo, debe evaluarse el impacto del oufsourcing al construir la competencia central de la
organizacion. Se ha puesto de moda unir "oufsourcing" con "competencia principal" y hacer la
interrelacion entre las dos como una sola base para a decision del ouwtsourcing. En este modelo, la
competencia central no es la sola variable en fa ecuacion del outsourcing, representa sdlo una parte de
evaluar el impacto organizacional, con otros factores contemplados en las valoraciones de impacto del
costo e impacto del cliente. No obstante, el efecto que el outsourcing tendra en una funcion o un servicio
en relacion con su competencia principal es critico. Debe tenerse presente este contraste; la capacidad es
conocimiento basado, muy a menudo, en la forma de habilidad, tecnologia, investigacion, acceso al
mercado, y otros recursos que agregan valor, considerando que la competencia es el juego de habilidades,
conocimientos, o actividades que dan distincién a su compafiia a los ojos de sus clientes. Una regla
importante aqui es la construccion de la capacidad interna y externa (a través del outsourcing), mientras la
organizacion s6lo debe erigir internamente su principal competencia. Puede producirse outsourcing en un
servicio o funcion que influye directamente en la competencia central, pero esto sdlo debe hacerse bajo
circunstancias especiales. Segin sea el caso, deben examinarse los efectos que resultarian de enviar un
servicio fuera o dentro de la competencia central.

Tercero, evaluar el impacto organizacional determinando si el owtsourcing en la funcion o el
servicio conduce(desde mas cerca o mas lejos) a establecer la organizacion futura que se ha previsto.
Esta valoracion realmente conduce al inicio, es decir, a la formulacion de su vision (Paso 1). Aqui, debe
asegurarse que la decision del outsourcing encaja con el enfoque comercial y es congruente con los
valores y principios organizacionales. Generalmente, debe evaluarse si la decision del outsourcing
ayudara a crear el tipo de organizacion que puede tener éxito en la economia de hoy (una organizacion
flexible, que pueda competir globalmente en un precio)y que sea capaz de actuar con competencia
distintiva, reconocida y con toda la capacidad de producir los resultados esperados.

Paso 5: Equilibrando los impactos evaluados

El Gltimo paso del modelo es equilibrar los resultados de las valoraciones de los impactos (costo,
cliente y organizacional) contra el telon de la vision.

Aqui es donde se alcanza la decision final, este uGltimo paso en el proceso es obviamente el mas
crucial en el modelo. La vision de la organizacion es el lente a través del cual se observa el equilibrio de
los impactos evaluados. Un acercamiento sistematico guiara a la compahia, a tomar las decisiones del
oulsourcing correctas sobre lo que debe ser éste (si existe) y por qué se debe introducir el proceso (si es
absoluto) de una manera que apoye la vision. No existe formula magica ni ecuacion gobernante que
revelen el futuro, no obstante, puede estudiarse como deben equilibrarse las conclusiones formuladas con
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respecto al impacto del costo, del cliente, y organizacional. Estos elementos deben sopesarse y ser
equilibrados en virtud de la Unica vision de la firma.

Este es potencialmente el paso mas dificil en el proceso. En muchos casos, la empresa se enfrentara
a una decision de costo, cliente o variables organizacionales, los cuales mandan de la misma manera en
todos los puntos del calculo del outsourcing. En cierto momento, sin embargo, las variables apuntaran en
direcciones diferentes y sera mas dificil equilibrar los factores. Por medio de hacer las preguntas correctas
se puede construir la organizacion transformada, con los datos y la informacion que son requeridas para
tomar tales decisiones. '°

Figura N°2. Modelo de Oufsourcing de Harknis y Sullivan
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7. ASPECTOS LEGALES DEL OUTSQURCING

Segun Rothery y Robertson (1996), al considerar la redaccion, revision y/o negociacion de un
contrato de owtsourcing existen diversos puntos que deben tomarse en cuenta, tales como los
siguientes:

Decisiones iniciales: consiste en redactar un acuerdo independiente que no sea revelado a cada uno
de los proveedores potenciales, donde se defina que sistemas y/o servicios van a subcontratarse, se
confirme la vialidad financiera del proveedor, se decida quien iniciara la elaboracion del contrato y
los recursos que deberan utilizarse en la elaboracion y negociacion, por ejemplo, administracion
funcional, experiencia técnica, administracion de contrato, asesoria ilegal interna y externa, ademas de
decidir la fecha de inicio del contrato y la duracion del mismo.

Definir la terminologia: se precisan los términos apropiados para el acuerdo particular del
outsourcing, se identifican los establecimientos donde se realizaran los servicios, el equipo que se

' HARKNIS, Phitip y Russell Sulfivan. “Outsourcing and Human Resources frend. Models and Guidelines”. United States f)f
America. Editorial LER Press. 1996. Pp. 63 - 72.
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usara para proveer servicios y el software que se utilizara si se va a subcontratar tecnologia
informatica.

Estructura del contrato: se determina si resulta apropiado incluir en el contrato documentos de
mvitacion a licitacion y respuesta a licitacion, si se necesita un solo contrato o contratos multiples y
por ultimo se estructura el contrato en etapas definidas, como oufsourcing de servicios operativos,
seguido por el desarrollo de nuevos servicios o st formara parte de los acuerdos una transferencia de
activos.

Contenido de los programas: La documentacion que pueda separarse del cuerpo principal del
confrato puede ser una solucion practica para manejar la informacion que sea muy detallada, que
probablemente cambiara durante el tiempo que el contrato esté en vigor, o al cual necesitan tener
acceso ciertas personas con fines operativos y que podrian no estar famiharizadas de manera general
con los términos del contrato. El acuerdo del nivel de servicio con frecuencia se incorpora en el
contrato como un apéndice, 0 mas de un apéndice, si existen varios acuerdos de nivel de servicio. Los
ejemplos de posibles programas son: servicios, empleados, equipo, software, honorarios y cargos.

Personal: se identifica si formaran parte del arreglo del outsourcing algunos miembros del personal
actual del cliente, y en caso de ser asi, si sera por transferencia temporal, redundancia o transferencia
defimtiva. Ademas, hay que considerar cual es el grado de indemnizacion de cada parte en caso de
demandas relacionadas con cuestiones de empleo.

Locales e instalaciones: Se determina si el contrato se realizara en las instalaciones del proveedor o
del cliente, si se venderan o rentaran al proveedor instalaciones que requieran un contrato distinto por
propiedades o si es necesario negociar una venta, un arrendamiento o una licencia de ocupacion.

Equipo/Hardware: se identifica si es responsabilidad del proveedor proporcionar el equipo para el
funcionamiento operativo de los servicios en sus propias instalaciones, si va a utilizar el proveedor el
equipo del cliente en las instalaciones del mismo o si se transferird equipo de las instalaciones del
cliente a las del proveedor, de ser asi se define: la responsabilidad de asegurar que se obtengan todos
los permisos y licencias de terceras partes que tengan un interés legal en el equipo, la necesidad de un
avaluo formal y la responsabilidad por arreglos, seguros y pagos por mantenimiento.

Software: Si el proveedor esta utilizando software se debe saber si el cliente le esta otorgando la
licencia de su propio software, si el proveedor ha obtenido la licencia de terceros o si esta utilizando
su propio software en el suministro de los servicios.

Términos de cargos y pagos: Deben considerarse:
Calculo de los cargos por el servicio
Prediccion y control de los voliimenes con suficiente exactitud para que sea viable un cargo fijo.
Cargos por tiempo y materiales. '
Relacion directa de los cargos con el desempeiio en el nivel de servicio
Cargos a incluir o excluir
Sistemas de descuento por incumplimiento de los niveles de servicio que no estan dentro de los
niveles acordados
Existencia de limitaciones en variaciones de los niveles de servicio por los cargos a pagar.
Exastencia de algun trabajo de desarrollo y manera de cargarlo.
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Manera en que los cargos permiten cambios en los servicios
Frecuencia con que pueden revisarse los cargos
Limitaciones en los criterios para la revision, como el indice de precios al menudeo, estudios de
salarios en computacion, etc.
Posibilidad de que disminuyan los cargos con el tiempo.
Métodos de pago

Identrf icar las responsabilidades del proveedor: Por ejemplo:
Auxiliar en la evaluacion de los niveles de servicio

Cumplir con los niveles de servicio

Nombrar un representante

Revisar regularmente los arreglos del outsourcing

Cumplir las normas del cliente en materia de Higiene y seguridad

Identzf icar las responsabilidades del cliente: Por ejemplo:
Proporcionar informacion y documentacion

Preparar datos de entrada

Otosgar la licencia de su propio sofiware

Nombrar un representante

Vigilar y revisar regularmente los arreglos del outsourcing

Evaluar el desemperio del contrato

Para evaluar el desempeiio del contrato se deben responder las siguientes preguntas:

(Se comprometen niveles de servicios realistas?

(Existen procedimientos que permiten al cliente mantenerse mformado en forma regular sobre el
consumo, volumenes , tendencias, gtc?

(Con qué frecuencia se sostienen reuniones entre los representantes del cliente y el proveedor para
revisar el avance?

;Quien es el responsable de la produccion de la agenda, de dingir las reuniones y tomar las
anotaciones?

;Quien asiste a las reuniones?

;Cuales son los procedimientos especiales para los problemas no resueltos en las reuniones?

(Hay provisiones para auditorias independientes de sistemas?

Seguridad: el contrato debe garantizar la confidencialidad de los datos personales de todos los
involucrados en el mismo. Es por esto, que se debe identificar acuerdos satisfactorios para
contingencias y para procedimientos de recuperacion en caso de desastre.

Cambiar los procedimientos de control: se identifican los procedimientos para solicitar cambios en
los servicios; se evalua si los procedimientos difieren segun el tipo de cambio: por mantenimiento,
mejoras 0 nuevas requerimientos de los servicias, st permiten modificacion de precios comao resultado
de algun cambio y s1 el proveedor puede miciar algun cambio.

Mirar a futuro: terminacion o expiracion: se consideran algunos aspectos:

Al expirar el plazo del contrato, ;La renovacidn sera automatica o debera renegociarse?

(Debera permitirse un periodo de notificacion después del plazo inicial, y en caso de ser asi, por
cuanto tiempo sera?
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¢ Debera ser posible un periodo mas corto para la terminacion por incumplimiento grave?

(Debera incluirse un arbitraje o una resolucion alternativa de disputa como un requerimiento de
pracedimientos en caso de una disputa como alternativa a un litigio formal?

(Puede elaborarse razonablemente un procedimiento de terminacion desde el principio?

¢Como se lograra la continuidad y la transicion en caso de una terminacion?

(Que debera devolverse al cliente en el momento de la terminacion?

(Puede transferirse equipo?

Ignacio Alamillo Diomindo, en su trabajo ;Outsourcing? (1998), presenta una forma contractual
1donea para la contratacion de servicios mediante el outsourcing, que es considerado por €l, como una
subcontratacion de la gestion de los sistemas, mediante un acuerdo de colaboracion con una empresa
externa que se integra en los planes estratégicos del usuario con el fin de disefiar una solucién
adaptadas a sus necesidades exactas y aumentar su competitividad.

Segun este autor, el outsourcing es una formula juridica cuya aplicacion se ha iniciado en el
escenario de Ja gran empresa, el cual es siempre un contrato de servicios que se diferencia de los otros
contratos por la existencia de una serie de prestaciones especificas. Este contrato debe estipular:
abligaciones principales, plazos de entrega, duracion del contrato, propiedad intelectual, garantias,
sistema de responsabihidad y sumision a arbitraje.

La importancia de definir los plazos de entrega radica en que el outsourcing supone en muchos
casos una mtegracion del socio en los planes de actuacién de la empresa, por lo que el mismo debera
ajustar su actuacidn a los mismos, hasta el punto de que puede ser conveniente establecer clausulas
penales como medida coercitiva cuyo fin seria evitar los perjuicios que la falta de diligencia del socio
causarian al negocio industrial,

En cuanto a la duracion del contrato, este puede ser por tiempo determinado o bien indefinido,
en cuyao caso podra ser rescindido a voluntad del socio industrial en cualquier momento. Sin embargo,
en esfe caso entraran en funcionamiento las clausulas por extincidon sin causa, basadas en que: el
outsourcing supone una enorme inversion inicial para el socio, que recupera los costes precisamente
atendiendo a la duracidn indefinida, por ello, una rescision injustificada no ha de causar dafios al
socio, que tiene derecho a proteger su inversion mediante el correspondiente sistema de
responsabilidad. A la inversa, es conveniente regular también las consecuencias de una rescision
“culpable” por parte del socio externo que puede dejar al socio industrial sin capacidad de
tratamientos de datos, es decir, sin capacidad operativa alguna. En otro caso se puede emplear ¢l
mecanismo de plazos de entrega y clausulas penales.

El contrato de outsourcing, siguiendo los planteamientos de Alamillo (1998), no presenta
especificidades que deban ser consideradas en lo que respecta al tema de las garantias debido a que la
proteccion del socio industrial suele llevarse a efectos mediante el sistema de plazos de entrega y
clausulas penales. Respecto a los riesgos y responsabilidades que el contrato debe dejar claro, en
cuanto a quién debe asumirlos, se encuentran:

Riesgo de obsolescencia: es una caracteristica propia del contrato de outsourcing la transmision del
riesgo de obsolescencia del sistema al suministrador del servicio.

Solucion inadecuada: En los casos de outsourcing total el socio participa en las decisiones
estratégicas relativas a [a configuracidn del sistema y define cual es la solucion mas iddnea para las
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necesidades presentes y futuras del usuario. En caso de elegir una opcion incorrecta es logico que la
responsabilidad recaiga sobre el suministrador del servicio.

Mal funcionamiento: se definiréan las responsabilidades y el tipo de dafios de los que cada parte debera
responder.

Pérdida de datos: también se establecera el régimen de responsabilidades respecto a la destruccidn o
pérdida de informacion.

Es aconsejable incluir en el contrato la obligacion de ambas partes de contratar un seguro de
responsabilidad civil que cubra las responsabilidades que a cada una le puedan corresponder.

Por ultimo cabe destacar la conveniencia de someter la resolucion de conflictos que puedan
surgir a un arbitraje, debido al menor costo econémico, complejidad procesal y alta especializacion en
la materia del arbitro, ademas muy util en el momento de la valoracion de las pruebas parciales que se
realicen.

8. LOS DESAFIO0S DE OUTSOURCING

Harknis, Philip y Russell Sullivan (1996), exponen en su libro que los desafios que el outsourcing
presenta pueden reunirse y superarse con esfuerzo, programas, practicas, € innovaciones , no con teoria ni
con politicas y procedimientos simples. Es imposible pensar en ventaja competitiva cuando se tiene que
trabajar por una regalia por completo y vigilando politicas y procedimientos. El objetivo de encontrar los
desafios del owtsourcing representa tener pocas politicas y procedimientos en las demandas de la
organizacion y, en cambio, muchas para crear los programas, practicas, € innovaciones que pondran la
responsabilidad a donde pertenece la linea, con recursos humanos que sirven como el consultor de la
actuacion y la especializacion proporcionada.

El desafio que el outsourcing presenta para el lider de cualquier empresa es crear flexibilidad, asi
como programas eficaces, practicas e innovaciones que guiaran a gerentes de la linea a lo largo de cuatro
dimensiones diferentes: vision, manera de efectuar el trabajo, competencia, y sistemas.

Vision: En cualquier punto una pregunta critica para una organizacion esta en jhacia donde vamos?.
Como un compaifiero comercial estratégico, los recursos humanos deben ayudar a establecer una respuesta
a esta pregunta. Antes de contestar a esa pregunta, sin embargo, la organizacion debe preguntar primero,
. Quiénes somos?. Y eso es una interrogante que los recursos humanos, la funcion que se ha desempenado
tradicionalmente definiendo la cultura de una organizacion, debe tomar como primera responsabilidad. El
proceso del outsourcing amerita alimentar y nutrir un sentido de identidad para beneficiar la organizacion.
En este nuevo mundo, sin embargo, depende de los recursos humanos disefiar los programas, las practicas,
y las innovaciones que coincidan con los valores y la cultura de la organizacion, para que sea posible
flevar a cabo medidas que formen alguna clase de identidad comuin, lo que eficazmente contesta la
pregunta de jquiénes somos? Entonces, y solo entonces, puede formularse la pregunta critica de jHacia
donde vamos?.

Manera de realizar el trabajo: El outsourcing es, en esencia, la manifestacion exterior de una aceptacion
sumamente diferente de como el trabajo puede hacerse y se hara. Tiene un impacto dramatico en los
recursos humanos, la cual es la funcidn que ha cobrado histéricamente el establecimiento de los principios
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tradicionales y de las reglas del lugar de trabajo. En el pasado, se podia cumplir este sagrado deber a
través de la descripcion del trabajo omnipotente realizado por personas contundentes que respondian a 1o
que su trabajo significaba y a lo qué el supervisor tenfa que preguntar. Debido al outsourcing, qué hacer y
aquién, se han vuelto preguntas anticuadas a nuevas cuestiones. La clave es no definir trabajos, sino
establecer la manera de llevar a cabo los mismos . ;Qué trabajo se hace mejor dentro de la orgamzacmn y
qué trabajo debe transferirse? ;Como se integra lo interno y lo externo para crear un servicio o producto
eficaz? El outsourcing desafia a los empresarios para crear y llevar a cabo procesos de trabajo que
interfieren en todo el desempefio organizacional, se debe calcular los costos potenciales, y redefinir los
nuevos valores, principios, y reglas que gobernaran al trabajo que se hace.

Competencia: La nueva era del outsourcing es para las nuevas competencias un juego de habilidades,
conocimientos y conductas que manejaran su nueva estrategia a la excelencia organizacional. En recursos
humanos deben identificarse estas competencias y entonces asegurarse de que la organizacion cuenta con
empleados que las poseen y las manejan. En un sentido, éste proceso es familiar para los empresarios
"entrenamiento y desarrollo," sin embargo, ese término se define desde hace mucho tiempo como una
esencia de la profesion. Por otro lado, identificar y cultivar competencias en este nuevo mundo requiere
innovacion y prevision que exceden a la valoracion normal, medidas, y protocolo de la evaluacion. Surge
la interrogante de ;qué tipo de habilidades y conocimientos necesita una persona para realizar este trabajo
especifico? En la actualidad, la pregunta deberia ser, ;qué competencias debe poseer una persona para
lograr alta actuacion dentro de un espacio de trabajo y de la arquitectura estratégica de la compaifiia?. La
respuesta, por supuesto, varia dependiendo del trabajo y la situacion particular; algunas de las
competencias que podrian manejarse en la organizacion del owtsourcing son habilidades de comunicacion,
trabajo en equipo, favorables relaciones de trabajo, colaboracion, cooperacion y 1a habilidad para ejercer
influencia sin el mando. La Alta gerencia debe constituir la competencia global de la arganizacidn y crear
los papeles que desempefiaran cada uno de sus empleados para que resulten productivos.

Sistemas: Por ultimo, los profesionales enfrentan el desafio de inventar sistemas eficaces que apoyen el
trabajo de la organizacion a través del outsourcing. La respuesta aqui no queda en politicas estaticas y
procedimientos, mas bien, en programas dinamicos, practicas e innovaciones alrededor de las areas
tradicionales como beneficios, némina, relaciones laborales y reclutamiento. Considerese un ultimo
ejemplo, anteriormente, los lideres podian decir orgullosa vy justificadamente “Ellos quieren a las mejores
personas y nosotros las encontramos”. Ahora bien, las reglas del juego se han extendido claramente y han
cambiado. Lo ideal ahora es encontrar y desarrollar a los obreros mas eficientes al costo mas bajo. Esto
requiere de un acercamiento mas sistematico que incorpora a los programas, practicas € innovaciones que
van mas alla de poner un simple anuncio o alistar una empresa de bisqueda. Sin los tales sistemas para
apoyar el reclutamiento y otras funciones criticas, la organizacion del outsourcing se encontrara pronto sin
apoyo. En una organizacion transformada, los sistemas pueden proporcionar prestigio a lo largo de toda la
firma,

9. OPORTUNIDADES QUE OFRECE EL QUTSOURCING

A su vez, Harknis y Sullivan (1996), afirman que en el curso de los desafios de owtsourcing, deben
asirse las oportunidades del mismo ya que si los lideres de las empresas lo hacen, se haran expertos en el
proceso y consultores para sus organizaciones. Bl fin de semejante papel es considerable: el estado de
integrante comercial estratégico.

" HARKNIS, Philip y Russell Sullivan. “Outsourcing and Human Resources frend, Models and Guidelines”. United States Qf
America. Editorial LER Press, 1990. pp. 10 - 13.
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Encontrar los desafios del outsourcing es esencialmente reactivo en su naturgleza ya
cuando no se quieran confrontar estas tareas se podrian tener cada vez mas funciones |
outsonrcing. Hacer las oportunidades de outsourcing, por otro lado, requiere un plan de juego pt
uno de accion en lugar de reaccion.

Antes de seguir los pasos necesarios para alcanzar un sostenimiento del movimie
outsourcing, se debe preguntar si se cuenta con los recursos humanos expertos en outsourcing cen
estos tienen un conocimiento amplio de la organizacion. ;Pero qué hace volviéndose un experto/cec
del outsourcing para la organizacion? En un cierto sentido, esto involucra una direccion, por ejempl
que los recursos humanos puedan, a través del outsourcing, transformarlo en un costo mas baj
proveedor de servicio de calidad mas alto, donde otros segmentos de la organizacion bu
naturalmente consejo referente al proceso. Pero ésta es sélo una pequeiia parte de la historia, ades
usar un modelo de como practicar el outsourcing, se recomienda que los recursos humanos to
definan pasos de accion. En particular, los recursos humanos deben:

» Desarrollar herramientas y métodos que les permitan a los gerentes, crear modelos mentale
obligen a cuestionar las terminaciones que manejan sus teorias y les faciliten el determinar
donde quieren ir, con o sin el outsourcing.

o Desarrollar los bancos de datos y un acercamiento al benchmarking que puedan usarse para me
actuacion interna contra la competicion externa.

« Establecer un acercamiento estratégico a outsourcing que pueda servir como un modelo practico
determinar qué funciones o servicios deben ser sujeto de este proceso y por qué.

» Establecer pautas claras y practicas de como seleccionar al proveedor correcto, como entrar
conirato ideal y como manejar la estrategia del oursourcing.

« Establecer un proceso claro para evaluar, medir y estudiar decisiones del outsourcing

o Definir la oferta y proporcionar servicios llamados a consulta para el resto de la organizz
alrededor del outsourcing y de la direccion del cambio.

Para llevar a cabo estos pasos, la accion debe encaminarse a ser un experto/consultor
outsourcing, los recursos humanos deben desarrollar y usar herramientas que renueven la confianza d
gerentes y de la forma como se realizan las tareas. ;Quién mejor para construir tales herramientas qi
profesional de recursos humanos? Para proporcionar tal apoyo los profesionales deben pensar en una
flexible y equilibrar los papeles de consultor inferno en oufsourcing contra las necesidades d
arganizacion. Después de todo, el oufsaurcing es una apcion que no debe venderse, el empresaria
prepararse, presentar y discutir otras opciones (agencias internas, avances estratégicos, sociedades, el
quo), entre otros.

Con esas advertencias, el papel de consultor del outsourcing debe ser apenas un paso inicial pa
mayoria de los empresarios. El trabajo después de todo, depende mayormente de la facilitaci
coordinacion para luego desarrollar habilidades en comunicacion, administracion, y edificacion
refacion. De hecho, muchos profesionales ya estén actuando como el consultor organizacions
ouisourcing.

Y a través de la consultoria, los recursos humanos pueden volverse el compafiero com
estratégico de la organizacion de la linea. Si la funcién de los recursos humanos representa la vision ¢
compafiero comercial estratégico, hay una gran dicotomia entre la teoria planteada (la manera en q
dice que son las cosas) y la teoria en uso (las cosas como realmente son). La teoria planteada es
compafiero comercial estratégico y la necesidad no se involucra en outsourcing porque ya crea ve
competitiva y es intocable. La teoria en uso, sin embargo, plantea que se ha observado y partici
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‘ocasionalmente en el proceso de outsourcing y el recurso humano es entonces vulnerable y delicado en su
estada como compafiero comercial estratégico.
i 3

En el analisis final, gerentes de la linea de hoy deben dar la cara a los enormes desafios alrededor de
‘un tema comuin, para poder hacer mejor el trabajo en una economia mundial con grandes obstaculos. En
el extremo receptor, "el valor agregado" para los gerentes de linea esta constituido por la eficacia, la
efectividad y la productividad. En el extremo emisor, "el valor agregado" para los recursos humanos que
entienden los problemas comerciales criticos consiste en enfrentar a los gerentes de la linea y determinar
lo que se puede hacer para crear mas valor en el negocio. Por ser un compafiero estratégico, recursos
‘humanos debe agregar valor real a la sociedad.

~ De manera general, toda la reciente turbulencia en los negocios, la importancia del trabajo y de las
personas hace que se reconozca universalmente la nueva mision de los recursos humanos que son un
compafiero comercial estratégico para orientar a los gerentes. Y los lideres de recursos humanos han
reconocido al outsourcing como un vehiculo que involucra el desempefio de las personas dentro y fuera de
la organizacion y que esta impactando dramaticamente la vida de las personas que tradicionalmente han
sido diferenciadores criticos dentro de la funcion de valor agregado de recursos humanos. '

10. ACERCAMIENTO ESTRATEGICO AL OUTSOURCING

Para la fecha, la literatura relacionada con el outsourcing se ha concentrado en la aplicacion del
mismo. Aunque el aumento de su implementacion representa una salida a los problemas cruciales que
merecen atencion, hay una pregunta critica antes de que se alcance dicha fase de aplicacion, a saber, lo
que lo origina. Para ello, se perfila un acercamiento sistematico y estratégico del outsourcing donde el
profesional del recurso humano pueda acceder y pueda usar al decidir qué servicio o que funcion debe ser
sujeto de outsourcing, dentro de la organizacion.

Esta pregunta aparentemente sencilla tiene implicaciones mas lejanas. Mientras el oufsourcing ha
sido hasta ahora una practica comercial aceptable durante algan tiempo, el fenomeno de su extension, el
uso multifuncional de la practica, es muy reciente. El outsourcing en los afios noventa se ha vuelto un
componente de la arquitectura estratégica de la organizacion para que ésta pueda permanecer competitiva
en el mundo comercial cambiante e imprevisible de hoy. No solo tomando un acercamiento estratégico al
outsourcing pueden producirse los resultados comerciales a corto plazo, sino también puede ayudarse a la
creacion de una compaiiia transformada que pueda competir en la nueva economia y a largo plazo.

Y competir en esta nueva economia no es facil. El mercado es fluido, el medio laboral turbulento, y
la competicion mundial feroz. Las mejores y mas eficientes empresas han respondido a estos desafios
desarrollando una tactica de supervivencia a corto plazo y a una maniobra a largo plazo diseflada para
transformarse en compaiiias que se pueden adaptar (y de hecho reflejan) al nuevo orden mundial. Estas
organizaciones reconocen que ese conocimiento se ha vuelto la nueva capital y habilidad en la senda
hacia el logro de la ventaja competitiva, se compite sobre la base de precios y reconocimiento; y se tiene
éxito en este ambiente imprevisible estableciendo dominacidn del mercado con una identificacion total del
negocio enfocado.

En efecto, este proceso se ha vuelto una parte critica de la estrategia gerencial, para la mayoria, si
no para todas las organizaciones exitosas. Dichas compaiiias no ven al outsourcing como una tendencia o
una amenaza, sino mas bien, como una herramienta que puede ayudarlos a participar en el nuevo orden
mundial. Ellos visualizan el owtsourcing como un vehiculo para enfocar su competencia principal,

18 Ydem pp. 13-17.
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‘adquiriendo las competencias principales de otras firmas, y de esta manera esculpen una estructura
‘organizacional flexible y descentralizada. Al realizar este procedimiento apropiadamente, el outsourcing
pueden facilitar una organizacién con:

» Una estructura mas flexible, reduciendo los costos

» Elacceso a la especializacion, a la tecnologia y a la capacidad adicional

« Recursos que permiten enfocarse en la competencia principal (y no en funciones menos importantes)

e Oportunidad de tener alianzas estratégicas con compafiias reconocidas que, a su vez, ayuden a
solidificar el estado de excelencia de la empresa.

Esto no quiere decir que el outsourcing sea una panacea. En algunos casos, el outsourcing no
ofrecera claramente la respuesta a un problema especifico; en otros, el outsourcing puede proporcionar los
procesos correctos de la manera correcta por las razones correctas, solucion que no solo sera el resultado
discreto a un problema discreto, sino que también sera un trampolin al alcance de la ventaja competitiva.
Mirandolo a través de un prisma diferente, el outsourcing puede representar o una parte pequefia 0 un
segmento mayor de la fuerza estratégica de la firma. Siendo el outsourcing una opcion, que puede llevar a
diversas alternativas, solo debe ejercerse cuando es realmente apropiado.

(Como sabe el profesional cuando ejercer la opcion de oussourcing? Segin  Harkins  Phillip y
Russell Sullivan, en su estudio sobre el Qutsourcing y los Recursos Humanos (1996), se disefla un modelo
anteriormente desarrollado, para revelar una respuesta practica a una serie de circunstancias. Igualmente
importante, sin embargo, es el hecho de que las organizaciones pueden adoptar una posicién correcta
hacia el outsourcing al usar el modelo anteriormente explicado. La compaiiia puede, por ejemplo, tomar
como punto de partida un acercamiento del proceso, esperando que se presente la "tendencia" o las crestas
correspondientes del mercado, o continuar antes de decidirse a formular un plan de juego del outsourcing.
Alternativamente, se podria asumir igualmente una postura defensiva hacia el outsourcing.

Ahora bien, el modelo recomendado esta representado por la toma de una accion proactiva
mediante un acercamiento sistematico al owufsourcing, que reconozca qué tipo de outsourcing se puede
realizar potencialmente para cada seccion de la organizacion, si fuera el caso, y que verifique el estado de
cada una de estas secciones dentro de la organizacion vista como un todo. El centro de semejante
acercamiento es desarrollar un armazon analitico acerca de lo que debe quedarse y lo que debe irse de la
compafiia. El modelo discutido proporciona semejante armazon. '

10.1. Factores competitivos en la Tendencia del Outsourcing

Peter Drucker (1996), predijo que de 10 a 15 organizaciones en los proximos afios tendrian
outsourcing en todas las funciones que son apoyo de la empresa. La implicacion es que las empresas que
no lo implanten estaran operando asi con una desventaja referente a sus competidores, ya que no aplican
outsourcing en funciones no medulares del negocio y por tanto sus costes operativos globales no
disminuyen ni la entrega del servicio mejora.

Drucker tenia razon al resaltar el dilema que enfrentan los ejecutivos actualmente. Escogiendo entre
el downsizings, costo-cortante, la direccion creciente, y las demandas reguladoras para los niveles mas
altos de informacion, estos ejecutivos deben enfocarse en transformar sus secciones de transaccion
intensiva que procesen costos, centrandose en medidas estratégicas, valor-agregado y beneficios en
direccion y ganancias.

" Idem pp. 61 - 63 .




Por consiguiente, los factores primarios que manejan la tendencia hacia el outsourcing son aquéllos
ue tienen un impacto directo en la posicion del mercado competitivo global de una compaiiia:

La reingenieria corporativa para enfocar las funciones comerciales

La reorientacion de la funcion hacia la planificacion estratégica

El aumento que para el empleado y la direccidn exige el servicio, incluso las transacciones, y la
informacion

El aumento regulador y los requisitos de complacencia

Las presiones de liderazgo en costos.

10.2. Algunos objetivos del Qutsourcing

Las empresas que se dirigen hacia el oufsourcing planificaron tedricamente la asuncién de que los
- proveedores generarian economias logrando balanza en funcionamientos y extendiendo estas economias
por encima de una gama amplia de clientes; para tener més ¢xito en continuar las inversiones en nueva
tecnologia y hacer un trabajo analitico como resultado de los datos del gerente y los procesos.
permitiéndole asi al cliente lograr mayor eficacia, calidad, y beneficios en pro del plan corporativo.

Sin embargo, la motivacion primaria del cliente era financiera, es decir, consistia en bajar las
fransacciones que procesan costos y tratar con trabajo creciente y menos personal. Proveedores que
laboran con modelos de outsourcing lo han disefiado para acomodar procesos administrativos, y con ello
ban logrado balanza, y liderazgo en costos. Sin embargo, aun cuando los modelos lograron
funcionamiento de la balanza, la inversion extendida segiin lo requerido ha producido margenes de
ganancia bajos para los proveedores.

El desafio es ahora para los proveedores, ya que ahora deben cumplir con las premisas tedricas
acordadas y entregar el lado estratégico de 1a ecuacion, por eso deben agregar valor y alzar su actuacion.
Al encontrarse este desafio, los proveedores deben hacer no sélo una inversion en un momento dificil y
dentro del contexto de un capital, sino también desarrollar un juego diferente, mas comprensible en
competencias, donde el punto importante son los clientes (sobre todo aquéllos que han sido defraudados

~ de forma alguna con los resultados obtenidos de los proveedores existentes), los cuales no dudaran en
mover su negocio a proveedores que puedan responder eficazmente a la premisa tedrica y que tengan un
plan para entregar un valor mas alto en los servicios estratégicos. *°

10.3. Opciones de estrategias para competir

Para considerar el outsourcing como una opcidn estratégica de la organizacion, se requiere
separarlo anteriormente de la connotacion de reduccion de costos con la cual se introdujo en la agenda
gerencial. Mantener el outsourcing como un mecanismo de reduccion de costos implica asumir que la
unica manera de competir es a través de los costos. Otra alternativa es competir a través del valor.

El punto comun de las dos maneras de competir es que el precio no es una variable de decision
que es discrecional de la gerencia. Las diferencias se encuentran en como gerenciar los costos: para
reducirlos o para agregar valor, lo que a su vez tiene varias formas de realizarse. Por ejemplo, una
manera de reducir costos es a través de las economias de escala, mientras que otra es a través de la
eliminacion del desperdicio. Igualmente, el valor puede conseguirse creando un servicio novedoso
sorprendente a los clientes, por encima de sus expectativas,

X fdem p. 44- 47
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Al resolverse el dilema de como competir, la decision del outsourcing entra dentro del proceso
de formulacion de la estrategia de la compaiiia, al competir en costos, el outsourcing es un factor
importante dentro de la estrategia al buscar proveedores con los cuales pueden establecerse acuerdos a
largo plazo y estimular la continua reduccion de costos. Bajo el enfoque de costos, el outsourcing
puede constituir la estrategia especifica mediante la cual la empresa desarrolla la ventaja competitiva.

Cuando la estrategia genérica consiste en generar valor, el outsourcing también puede ser un
elemento importante de la estrategia, o convertirse en una estrategia especifica. En el primer caso, la
decision del outsourcing puede adoptarse para aquellas actividades que no son esenciales para la
ccreacion del valor y que permitiran a la empresa no abusar de los precios en la diferenciacion ante los
clientes. Y cuando el outsourcing se convierte n la estrategia propiamente dicha, la cual soportara o
desarrollara la ventaja competitiva a través de la diferenciacion de valor, entonces correspondera
‘practicamente a una alianza estratégica entre la organizacion cliente y su proveedor.

Independientemente de la estrategia genérica adoptada y del rol del oufsourcing dentro de la
‘estrategia especifica, la decision sobre las actividades que pueden y deben ser susceptibles de una
contratacion de mediano y largo plazo se fundamenta en la distincion entre las que son medulares para
‘el negocio en el cual se esta. Al identificar cuales son las actividades que conforman la esencia del
‘negocio, las cuales deben mantenerse en un estrecho control dentro de la organizacion, corresponde
efectuar para las restantes actividades los analisis de benchmarking que detecten la brecha existente
entre las mejores practicas gerenciales y las de la propia empresa. Es aqui cuando debe iniciarse en
firme el proceso de outsourcing, seleccionando al proveedor mas adecuado.

El outsourcing se concibe como una maniobra para alcanzar el mayor desempefio y menores
costos a través de una accion conjunta y mutuamente dependiente de organizaciones y proveedores
que prestan un servicio determinado. De igual modo, se basa en el logro de niveles de servicio
establecidos en un acuerdo de nivel de servicio, en tanto que las sociedades reales se basan en
aspectos tales como compatibilidad cultural. Esta técnica crece cada dia, al mismo tiempo que los
proveedores de servicios estan ampliando su gama de ofertas. Como esto implica una mayor
concentracion en las ventajas competitivas por parte de las organizaciones propietarias que estan
transfiriendo este trabajo a proveedores externos, esta tendencia también podria ser un indicio de que
la industria esta llegando a un acuerdo con un ambiente mas exigente y a la necesidad de maximizar
los recursos y reducir los desperdicios.

El outsourcing, visto desde este punto, se basa en una relacion a largo plazo, de dos a cinco
anos, una fusion de culturas, trabajo conjunto para compartir riesgos, una adaptacion mutua en
bisqueda de la motivacién estratégica para beneficio mutuo. Sélo cuando se asumen riesgos ambas
partes pueden compartir verdaderamente el potencial de la sociedad. De esta manera, los efectos de la
aplicacion de la estrategia del outsourcing estan representados por una mejor flexibilidad del negocjo
y ahorros en costos logrados de la siguiente forma: reduccion del costo de operacion, mayor
velocidad de respuesta, proteccion de inversiones perdidas, evitar quedar atrapados con el proveedor,
reduccion en el costo del cambio, reduccion del riesgo del negocio.

El valor agregado al servicio puede tener lugar de dos maneras, es decir, a través de las
eficiencias logradas gracias a una mejor administracion de costos y por medio de una mayor eficacia
obtenida mediante la mejora del valor. Si un proveedor puede reducir los costos del servicio
especifico subcontratado y sus costos corporativos generales relacionados como soporte a la alta
direccion, quiere decir que la organizacion ha alcanzado una mejor administracion de costos, y con
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‘mayor eficiencia. Mientras se lleva a cabo un proceso de reduccion de costos, una actividad para
rar el valor puede estar agregando valor al negocio existente, mediante mejores productos y
10s, y agregando valor a través de la innovacion.

Un servicio bien suministrado es aquel que se caracteriza por el suministro del servicio mismo,
imiento cabal de las necesidades del ambiente, el cliente y el servicio en el que operan, ayudar
ente a entender que es un negocio central y que no lo es, ser flexible, entender donde puede
gar valor el proveedor y donde no.

Ahora bien, el outsourcing representa una via para optimizar en tecnologia financiera, ya que el
aso a terceros de actividades no medulares seria el mejor camino para optimizar la técnica en el
mpo financiero venezolano a un menor costo. A través de esta figura, la inversion en materia de
tructura tecnoldgica es infima, pues por un so6lo monto mensual se cuenta con soluciones
onicas, equipos muy sofisticados y personal capacitado.

. El outsourcing en el enfoque de mercados y jerarquias

Segun Ramén Rosales Linares (1996), cuando la compra de un bien o servicio en el mercado se
hace frecuente y empieza a comprometer recursos importantes de la organizacion, incluyendo la
cipacion de la alta gerencia de la empresa en los procesos de seleccion y negociacion de

veedores, surge la necesidad de analizar la decision en el corto plazo, y también considerando
os los costos y elementos asociados a una relacion contractual con proveedores, empleando el
foque de mercados y jerarquias.

En este enfoque, las organizaciones adoptan las decisiones sobre las actividades que contrataran
el mercado y las que ejecutan con recursos propios (Jerarquia) en funcion de los costos de
transaccion. La transaccion representa todo el esfuerzo llevado a cabo para realizar una o un conjunto
de actividades. Al ser ejecutada la actividad por un proveedor para otro cliente, las transacciones se
producen dentro de un mercado. Cuando la actividad es llevada a cabo directamente por la compania,
mente se produce la transaccion, pero esta vez a través de una jerarquia, esto es, la organizacion.

Cualquier transaccion implica costos y necesita mecanismos de coordinacion. En las
nsacciones con el mercado, el mecanismo coordinador es el precio de los bienes o servicios
ados, Al existir competencia, los costos de transaccion con el mercado disminuyen, al operar sin
as y sin mayores fricciones.

Cuando las transacciones se llevan a cabo internamente en la empresa, la coordinacion se
olla a través del ejercicio de la autoridad formal, la cual sustituye al precio como mecanismo
dinador. En este caso se producen costos que pueden ser vislumbrados oportunamente, o bien
‘pueden resultar dificiles de contabilizar.

~ La decision basada en el enfoque de mercados y jerarquias se sustenta en tres premisas
fundamentales (Naim, 1985):
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"En principio, todas las transacciones pueden ser llevadas a cabo a traves
del mercado.

La decision de reemplazar el mercado como proveedor se tomara cuando
los costos de transaccion superen ciertos niveles aceptables de tolerancia.

Los costos de transaccion con el mercado se elevan en la medida que es
dificil, tal vez imposible, para los entes contratantes compartir la percepcion del
valor de los bienes o servicios objeto de transaccion"?!

El enfoque de mercados y jerarquias no determina de manera precisa cuando acudir al mercado
umir directamente la ejecucion de actividades. Ello se debe a la dificultad de determinar cual es el

féstos costos ante la incertidumbre y la ambigiiedad en torno al valor de los blenes y SErvicios
tra sados Ademas de ello, los costos pueden variar con el correr del tiempo en el que preste el bien o

El outsourcing se ha expandido en la medida en que se reducen las fricciones en los mercados y
hace mas transparente la interaccion entre los agentes economicos., lo que resulta una de las
nsecuencias del proceso de globalizacion de las economias nacionales. Del mismo modo, los
entes economicos buscan la satisfaccion de sus necesidades donde obtengan mayor valor para sus
respectivas inversiones.

La produccion de servicios viene redistribuyéndose geograficamente, es decir, la contratacion en
‘mercados globales se internacionaliza. La busqueda de proveedores mas alla de las fronteras
nacionales puede implicar la eliminacion de puestos de trabajo, sin embargo, la globalizacion puede
dar oportunidad a las organizaciones para adaptarse a las nuevas reglas del mercado.

Diversas causas estimulan el crecimiento excesivo de las empresas. La proteccion indebida de
las compaiiias locales por parte de los gobiemnos, los bajos precios de las materias primas y de la
gia, facilitan la integracion vertical hacia atras de las empresas que hacen un uso intensivo de
s insumos. Las economias de escala estuvieron al alcance de organizaciones grandes
tituyentes de monopolio u oligopolio, lo cual contribuyé a que la gerencia de las mismas
tentara alta discrecionalidad para fijar los precios.

Dependiendo del margen de maniobra que cada organizacion presenta para enfrentar la subita
competencia local o extranjera, se tendra mayor o menor tiempo para reflexionar y ponderar el mejor
odo para reducir los costos. Si el margen es muy bajo y la pérdida de mercado o el deterioro de la
cion financiera de la empresa es alarmante, hay poco tiempo para analisis reflexivos acerca de la
gjor manera de reducir costos. Si la organizacion se encuentra en posicion de liderazgo financiero,

3' uempo para meditar sobre como explotar nuevas oportunidades, enfrentar amenazas potenciales y
IMIT NUEVOS. Tefos.

| 'ROSALES LINARES, Ramon.“Qutsourcing ;,Concepto, estrategia o alianza de valor agregado?”. Ediciones IESA. Octubre
1996, p 8.
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de los factores influyentes en la decision de la manera de reducir costos es el sistema de
dad de los mismos que emplea la compaiiia. Existen empresas que basan sus decisiones en la
dad de costos tradicionales: costos directos mas costos indirectos. Dichas empresas centran el
 de reduccion en aquellas partidas contables que mas inciden en la estructura de costos de los
‘servicios que mercadean.

mismo, otro tipo de empresas reemplazan la contabilidad de costos directos e indirectos por
e se denomina costeo basado en actividades, el cual se basa en la consideracion de que son las
ades y no los productos los que consumen recursos, y al analizar estas detenidamente se pueden
formas mas rentables de ejecutarlas.

Muchas veces el crecimiento de las organizaciones no se da tanto en los volimenes de
celon y ventas, sino en las actividades que se van creando para dar respuesta a la continua
cion del principio de la division del trabajo. Por ejemplo, la incorporacion de nuevas tecnologias
procesar Ja informacion o las materias primas puede traer consigo la disminucion del personal en
jarte de la organizacion pero su incremento en otra. En este sentido, al crear nuevos cargos, lo
bable es que el nimero de nuevos cargos sea menor que el numero de los cargos eliminados,
eza de los nuevos es mas costosa, lo cual provoca el aumento de los costos indirectos vy, al
la orden de reducir costos, son éstos los primeros candidatos a considerar.

“La decision de buscar una externalizacion de una actividad o conjunto de
actividades, bajo una presion de cambio rapido y empleando un sistema de
contabilidad de costos que no revela la verdadera naturaleza del negocio es lo que
se conoce con el nombre de outsourcing defensivo. Este tipo de decision busca
mas un adelgazamiento desesperado de la empresa que su posicionamiento
estratégico.” >

Esto puede parecer inocente al principio, y es posible que la organizaciéon aprecie en los
as de contabilidad de costos una mejoria de los mismos. Sin embargo, esto puede significar el
~de un desmembramiento de la capacidad competitiva de la compafiia. En cualquier
organizacion que preste diversos servicios, la reduccion de costos puede llegar a suspender la
aboracion de algunos de ellos para ser adquiridos por un proveedor. La disminucién de la actividad
oductiva requiere reasignar los costos indirectos que no se transfieren al proveedor, en una gama
r de productos, cada uno de los cuales debe absorber proporcionalmente una cuota mayor de
costos indirectos. Esta resignacion de costos distorsiona el margen de contribucion de los productos
sobrevivientes y reinicia el ciclo de productos y actividades candidatas al owtsourcing. (Bettis,
Bradley y Hamel, 1992).

En Venezuela, al 1gual que en muchos paises de América y Europa, 1as organizaciones buscando
mayor competitividad, han apelado a esta clase de contratacion. Ello les permite, por una parte,
rovechar sus mejores recursos para operar y desarrollar las actividades que conforman la esencia de
negocios, y por otra, dejar en manos de terceros las que no consideren como tales, sin que ello
signifique, que estas no sean importantes. La idea es compartir los riesgos con terceros, para quienes
esas otras actividades si son medulares e igualmente, estarian también dispuestos a destinarle sus
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 recursos. La experiencia demuestra que, las compafiias que prestan servicios de outsourcing,
dos en sus experticias, han sido capaces de operar y mantener tan bien o mejor que las propias
zaciones, aumentar la produccion, reducir los costos e incrementar la vida util de los equipos

1ODELOS ACTUALES DEL OUTSOURCING

Las empresas de todos los tamafios ¢ industrias diversas estan usando outsourcing de una u otra
Aunque existe un acuerdo general acerca de la definicion basica de outsourcing (es decir, el
do de la direccion o administracion de un proceso o funcioén del personal interno a un proveedor de
externo), los modelos de outsourcing reales han evolucionado con el tiempo y han sido
minados por cosas como factorizacién de un tipo de industria, tamafio de compafiia (numero de
dos), cultura corporativa y estrategia de direccion, capacidades tecnoldgicas internas y estructura
era. Los puntos siguientes representan los acercamientos mas comunes que se dan al proceso de
Cing.

sourcing total: todos los aspectos de planificacion y los servicios transaccionales son transferidos a

in solo proveedor

Outsourcing funcional: funciones solo especificas, generalmente de una naturaleza administrativa o
ué exigen a la inversion comprender ingresos de la balanza, se transfieren a uno o mas proveedores

servicios externos

Qutsourcing integral: muchas o todas las funciones son oufsourcing, en este caso los servicios son

conectados totalmente a una red de computadoras de proveedores (qué puede incluir algunos grupos

internos)

Debe tenerse presente, sin embargo, el hecho de implantar un proceso dindmico, segun las
esidades y manejado mediante una funcion que requiere flexibilidad creciente. Porque los modelos del
isourcing que predominan hoy confian en la entrega de un servicio favorablemente regularizado, que se
¢ obsoleto rapidamente con los cambios rapidos de la demanda de la industria, del ambiente
légico y de la economia industrial. Por ejemplo, los primeros modelos del owtsourcing estaban
asados en crear programas personalizados para unos clientes muy grandes. Aunque los vendedores
peraron regularizar sus procesos y sistemas de estas ofrendas personalizadas, no se prestaron a la
lanzamon Los empresarios que intentaron esta marcha atras que implica esfuerzo han tenido sistemas
gnificantes, programando ¥ operando problemas y se han preparado para la batalla en la busqueda
inente de una buena porcion del mercado.

~ El outsourcing todavia es relativamente nuevo y se muestra en evolucion, debido a que ha tenido
que encontrar y adoptar una posicion defensiva en lugar de ofensiva, para proteger asi la relacion del
cliente tomando en cuenta la ganancia que la relacion representa. Las empresas innovadoras ven el
tsourcing como una manera de extender su repertorio comercial y sus divisiones internas (creadas o
subsidiarias) y cambiar sus acciones para manejar y comercializar la nueva "linea del producto" de
acuerdo con los requerimientos individuales. Como resultado puede observarse una gama amplia de
empresas en el negocio del outsourcing, incluso las compafiias de seguros, ingenieria, proveedores de la
nomina, consultores de direccion, consultores tecnologicos e integradores de sistemas, empresas de la
industria petrolera e informatica.

Ha habido una progresion econdomica algo logica de las funciones que son manejadas como
outsourcing, tales como: actividades de valor como informacion/transaccion que estudian procesos como
direccion del caso, la planificacion, reclutamiento y entrenamiento de recursos humanos, funciones
basicas como mantenimiento y limpieza y direccion del vendedor. La mayoria de los arreglos de
outsourcing incluyen funciones referentes a bajar el valor en actividades como administracion de
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s y servicios del empleado para los planes medulares, costos generales, contribuciones fiscales e

vez mas claro que menos dinero estd destinindose para las funciones administrativas, incluso los
508 humanos. Los presupuestos del personal estan reduciéndose. Con una cantidad menor de recursos
disposicion, los recursos humanos ejecutivos deben enfrentar algunas decisiones duras sobre el costo.
mo tiempo, todas las areas de la organizacion se encuentran obligadas a proporcionar un nivel alto
rvicios, ahorrar dinero y servir a la organizacion y a sus empleados. Muchos dirigentes empresariales
ecen esceépticos en acortar las partes de sus organizaciones porque lo ven como muy complicado y
nas no poseen garantias de economias del costo. De acuerdo con los cambios establecidos en el
ercado de productos, deben cambiar su enfoque gerencial hacia el outsourcing y entender las reglas del

j0 eficaz delegando pedazos cortos y gruesos de su funcionamiento afuera de las compapias. De otra
era, la opcion del outsourcing no sera viable.

En cuanto a la relacion tipica de cliente proveedor, existen creencias de que el outsourcing toma
cantidad excesiva de tiempo y nunca pueden lograrse economias en costos. Otros creen que el
urcing no es lo suficientemente eficiente, puesto que los proveedores nunca pueden ser verdaderos
ados ya que los incentivos economicos de ambos no estin en completa alineacion, ademas debe
abajarse con vendedores que aumentan al maximo sus margenes. Es ciertamente verdad que los
eedores estan interesados en aumentar al maximo sus ganancias, pero todas las organizaciones (y no
dlo vendedores del outsourcing) estan interesadas en lograr este fin, sin embargo, existen muchos

nplos de compaiiias exitosas y aprovechables que tienen proveedores funcionando como comparieros
olucrados.

Es una relacion en la que cada parte trabaja mutuamente para provocar metas comerciales
mpartidas. En particular, la verdadera organizacion lleva a la mtegraclon y confia fuerzas poderosas que
‘pueden tener un enorme impacto positivo en su linea del negocio. Este razonamiento, por supuesto,
ja mucha direccion contemporanea y la practica del recurso humano dentro de las organizaciones.

La integraci()n ocurre cuando los dos compafieros (cliente y vendedor) trabajan en equipo como una
izacion, se marcan limites tradicionales entre ambos y cuando el personal del vendedor estd
proporcionando eficientemente el servicio, tomando parte en las reuniones regulares y volviéndose un
mento activo de la cultura de la organizacion. Esta integracion ocurre principalmente en la mente ( no
equiere proximidad fisica); aun cuando el vendedor este lejos, la integracion es posible si los
oveedores del servicio son considerados parte del grupo que los contraté (los beneficios de tal
integracion estan claros y considerables). Con la integracion, los objetivos de la organizacion se vuelven
individuales y cada parte trabaja hacia metas compartidas, especificamente, la integracion elimina
lalquier disputa, por encima de los papeles y responsabilidades.

La confianza es menos tangible pero es un beneficio igualmente importante. La firma deberia llevar
8 propios funcionamientos confiando en las habilidades, intenciones e integridad de sus compafieros. En
semejante atmosfera, no existe la probabilidad de que puedan producirse limites en la organizacion. Puede
decirse que la empresa genuina, confia para generar una magnifica sociedad donde todos estén
relacionados. Cualquiera que sea la relacion precisa de confianza en la sociedad, esta claro que la misma
es un resultado deseable de la relacion del owtsourcing.

Existen seis desafios directivos primarios que el empresario enfrenta con el outsourcing:
+ Apoyo del cliente
» Resistencia del empleado
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plegar recursos internos

r al compafiero

efinir papeles y responsabilidades
ver conflictos y problemas

Todos estos pasos son proactivos y no sélo pueden verse como "desafios" por superar sino también
o "fases” que deben alojarse para cultivar la relacion del owtsourcing y construir una verdadera
edad, con sus beneficios duales de integracion y confianza.

Cada desafio directivo requiere formas diferentes de comunicacién, con personas diversas y en
ciones cambiantes. La regla casi siempre es la misma: comunicarse eficazmente con las personas
de la mejor manera, para abrir camino a la sociedad del outsourcing.

oyo del cliente

Esta parte es crucial porque se necesita del apoyo del cliente para llevar a cabo los objetivos del
reing. Primero, es crucial obtener los mejores lideres de la organizacion, por una variedad de
zones, antes de que se finalice el arreglo con el proveedor de servicio. Pueden realizarse acciones como:
rganizar una reunion con todos los dirigentes del alto nivel dentro de la organizacion donde se
muniquen las razones que estan debajo de la decision del outsourcing en un servicio particular, (2)
volucrar la direccion en el proceso de seleccion del proveedor y/o (3) convocar una reunién entre la
ceion, junta directiva y el posible vendedor, donde los lideres puedan ver lo que el vendedor podria
regarle a la compaiifa. Todo este poderio requiere del conocimiento de dos razones: el contrato del
tsourcing ahorrara dinero con el tiempo y el servicio se mantendra o mejorara mientras se capturan
orros. De hecho, la direccion no solo debe delegar sus funciones a otra empresa, sino que desde el punto
ista organizacional, est4 entrando en una sociedad con esa compaiiia.

Antes de que el servicio entre en marcha, es critico prestar atencion a preocupaciones de otra indole
organizacion. Las decisiones de outsourcing de recursos humanos pueden afectar otras secciones o
iones, tales como: sistemas de informacion, nomina, asuntos piblicos, entre otras, es por esto que es
ital importancia prestar menos atencion al por qué se ha decidido implementar el outsourcing y mas
mo esa decision impactara a la organizaciéon. La organizacién debe continuar obteniendo el mismo
cio de alta calidad que siempre ha recibido (si no un servicio mejor), punto en el que debe
mizarse cualquier problema de personal. La clave aqui es certeza y sensibilidad por las
cupaciones del cliente.

En general, debe hacerse cualquier cosa que se necesite para preparar una cultura organizacional
para el outsourcing. Con un poco de prevision, esto puede lograrse. Una decision puede actuar como un
catalizador para desarrollar comunicaciones generales sobre la actitud que debe tomar la organizacion y
sus funciones hacia el criterio del outsourcing.

"2 Resistencia del empleado

Otra fuente potencial de interés en el medio interno de la organizacion son los empleados dentro de
8us propias secciones. La decision encaminada a transferir funciones a otras personas puede tomarse con
resistencia y en algunos casos con enojo. Particularmente si la pérdida del trabajo esta envuelta dentro de
un levantamiento de cambios se puede producir una disminucion de la moral, de la productividad y de la
satisfaccion del trabajador. En algunos casos, existen excelentes empleados que deben verse obligados a
salir. Manejar el impacto de la decision del outsourcing en el personal actual es un punto crucial,
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rmente porque recursos humanos es una funcion influyente en la mayoria de las organizaciones.
r esto, deben tratarse dos fuerzas poderosas: ego y miedo.

El ego relaciona al orgullo de los empleados con el servicio que estan proporcionando actualmente
Jue se ha decidido someter a outsourcing. Los empleados pueden ver la decision como una critica
ta. Para dirigirse a estos problemas, puede explicarse que el nuevo empleado proporciona un mejor
0 0 una tarea mas econdmica porque tiene tecnologia mas avanzada y/o posee competencias
ificas para realizar este servicio en particular (y no porque tiene empleados superiores). Para evitar
ay que reafirmar cuales son las razones comerciales influyentes para tomar la decision y si es
0 poner esta decision en el contexto general de reduccion de gasto e implementar reingenieria si es

ndo el outsourcing de un servicio, muchos de ellos pueden asumir que €ste es un primer paso que
a amenazar sus trabajos. En este caso, hay que comunicarse con los empleados para explicarle los
0s que se han hecho para que conserven su trabajo dentro de la seccidn, pero que alguna pérdida
jo es inevitable, ademas, si es posible, hay que identificar el nimero aproximado de trabajos que
en perderse. Se recomienda tranquilizar a los empleados en el trato justo y con respeto a lo que

.

biran, sus oportunidades del empleo, los paquetes jubilatorios, la salud beneficia y otros beneficios .

Atendiendo a todos estos puntos, se sugiere que se desarrolle un plan claro para comunicar la
ision del outsourcing a los empleados, a través de noticias, volantes, memorandum, y reuniones
sonales. Se puede colocar un pre-contrato entre los empleados y el nuevo proveedor del servicio para
€505 se sientan comodos y asi poder determinar las capacidades del vendedor y especializacion para
En algunos casos, los empleados actuales pueden ser candidatos excelentes para trabajar en la
acion del proveedor. Después de tomar estos pasos, es probable que a los empleados no les guste
avia la decision, pero por lo menos podran entenderlo.

A 3
3. Desplegar recursos internos

El proximo paso para manejar el futuro del outsourcing es seleccionar a las personas de la seccion
trataran con el nuevo proveedor. En la mayoria de los casos, esta tarea involucrara la cita de un
erente del subcontratado, es decir, una persona qué puede servir como un intermediario entre los usuarios
el proveedor de servicio, que trabaje estrechamente con su colega, el vendedor, para crear el servicio,
stua como amonestador del vendedor si fuera el caso, y elabora los costos de la revision y facturaciones.
almente, debe darse prioridad a la decision de quien debe tratar con el vendedor al nivel operacional.

Sin tener en cuenta el cumulo de candidatos para trabajar segtin esta modalidad, cada uno de los
‘empresarios debe poseer ciertas competencias y habilidades, ya que éstos estaran supervisando,
coordinando, y actuando reciprocamente con la compafiia externa que ahora proporciona el servicio. Se
be seleccionar a las personas que puedan crecer en equipo, compartiendo el mando de los intereses
turos. Debe prestarse atencion particular a los resultados en las acciones especificas, ya que el nuevo
veedor tendrd una nueva manera de hacer las cosas.

Esta es la fase, antes de poner en marcha el servicio, donde la empresa debe asegurarse que se ha
‘pensado y discutido cada dimension de la relacion del outsourcing.
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r al compaiiero

)tro paso en este modelo de outsourcing involucra la educacion del proveedor. Para desarrollarse, el
vo proveedor del servicio debe entender que la organizacion trabaja totalmente para la sociedad. Aun
‘comunicacion precisa de que el servicio necesita en el curso del negocio un contrato con el
r, existe la posibilidad fuerte de que el vendedor pueda olvidarse de algunas de estas necesidades
la puesta en marcha del servicio. Por esto se plantea un pago para la reeducacion de este
or acerca de esas necesidades en los dias iniciales del servicio. Esto puede involucrar
orcionar informacion al compafiero sobre las capacudades tecnologicas, los requisitos de servicio
llares de ciertos usuarios dentro de la organizacion, un analisis de su centro de valoracion
mica, o cualquier otro detalle que haya fracasado anteriormente y que no se haya estipulado en el
0. Es mas, el empresario debe tomar pasos para asegurarse de que su abastecedor esta recibiendo la
rmacion continua que le ayudara para dar un servicio excelente. Por ejemplo, si una compaiiia externa
.manejando la administracion de beneficios de una organizacion, dicha compafia debe ser incluida en
iones mensuales y reuniones de gerentes, ademas debe recibir los estados financieros de la
. noticias de la organizacion, y el cimulo general de informacion obtenida por la alta gerencia de
as secciones situadas en la tarea especifica manejada por el proveedor. Tal informacion le permitira a el
dedor proporcionar un servicio consistente con la organizacién. El intercambio de informacion es
cial. El mejor caso es cuando cada parte ajusta su estrategia comercial ganando experiencia y
anza en el arreglo del outsourcing.

Un problema evidente y probablemente la parte maés critica de educar al proveedor del outsourcing
olucra su cultura corporativa. Como James Brian Quinn ha sefialado, la cultura de cada organizacion
tiene su idioma diferente, principios, politica interna y la decision y los valores que exigen un precio alto.
locidad con la que el proveedor puede entender y encuadrarse con la cultura de la empresa puede
ar o romper la relacion del outsourcing. Al seleccionarse un proveedor y comenzar el servicio, debe
un esfuerzo consciente para comunicar el "haga" y "no haga" de la institucion, y éste, a su vez, debe
resar un interés activo adquiriendo tal informacién cultural. En un tiempo relativamente corto, la
acion se pone fuerte, principalmente porque el vendedor armoniza e internaliza la cultura de la
ontratante. Reciprocainente, se ven situaciones donde la incapacidad de un vendedor para asir la
tura de la corporacion del cliente ha sido el factor bloqueador de la relacion, incluso donde se reunieron
quisitos técnicos suficientes. La cultura, los valores, las reglas, los principios y los cercamientos con el
roveedor realmente importan.

Hay, por supuesto, el otro lado: la compaiiia debe hacer un esfuerzo convenido para entender la
tura de su abastecedor (asumiendo que no choca con la suya). La sociedad es, después de todo, una
calle bidireccional. Un principio legitimo del trabajo eficiente no solo es preguntar si el vendedor acepta
odas las condiciones, sino también hacer esfuerzos similares para aceptar la posicion y adaptarse a la
cultura del otro.

5. Definir papeles y responsabilidades

Una sociedad del outsourcing requiere una definicion incesante de papeles y responsabilidades entre
la organizacion y el proveedor. Mientras el outsourcing acorta ciertamente algunos de estos problemas,
muchos detalles cruciales permaneceran para el gerente. Este es el desafio directivo mas grande que el
outsourcing presenta para el practicante de este proceso, porque trae problemas de mando a la superficie
de la firma. ;Cuanto mando se abandona? ;Cuénto mando se retiene?

Este es un equilibrio delicado, por una parte, la esencia del outsourcing se encuentra en que ¢l
empresario le estd pagando a alguien para realizar un servicio o funcién previamente manejada
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iente por la organizacion, porque piensa que ellos haran mejorar las condiciones economicas
funcion. Para eso, se le debe dar a este agente una actuacion totalmente competente, donde tenga la
d necesaria para tomar decisiones en esa area. Particularmente se est4 comprando especializacion.
ado, la empresa estara acostumbrada a tener el mando total y esto afianza el temor de que el
g producira una pérdida completa de autoridad en los procesos comerciales y/o recursos, /Es un
relacionado que la empresa se ponga en una posicion demasiado dependiente del proveedor del
y pierda la capacidad para realizar el servicio? ;Como se pueden definir papeles y
bilidades que tengan un nivel adecuado de autoridad?

ye un acto exclusivamente directivo, consiste en vigilar al vendedor de semejante manera que
a considerablemente los riesgos pero que no aumente la transaccion de costos. Sin embargo, con
pervision correcta de las conductas y resultados, se puede asi mismo controlar la cantidad correcta
utoridad por encima del proveedor. El contrato debe estipular un sistema de informacion entre el
te y el vendedor. Ahora bien, existe un aspecto financiero a considerar en todo esto, basado en la

como un enlace financiero. A lo largo de estas lineas, la compafifa debe asegurarse de:

Revision de las facturas del proveedor
0s de la organizacion de una manera oportuna
olicitud de informacién de ahorro de costo
. Un lazo permanente con el proveedor para estudios de mercado.

La comunicacion continua exige reestablecer papeles y responsabilidades y retener la cantidad
recta de mando. Como Quinn y Frederick Hilmer han observado, el outsourcing mas exitoso retiene
0 por encima de los proveedores manteniendo siempre muy cerrado el contacto personal y el poder
co nivelado y entendiendo el nivel de la alta direccion. La clave aqui estd en permitir a los
veedores del servicio a hacer su trabajo y, al mismo tiempo, asegurarse de que se esta consiguiendo el

ado esperado. Con constancia y una comunicacion eficaz, la organizacion permanecera informada y
naautonda.d

esolviendo conflictos y problemas

Aun cuando se han tomado todos los pasos perfilados para lograr el éxito, los problemas pueden
surgir no obstante en el transcurso del proceso. La comunicacion eficaz en todos los niveles (operacional y
ireccion) no solo reduce el riesgo del surgimiento de un conflicto, sino también representa un punto
Aimportante para superar problemas.

Al cultivar las relaciones personales, y hacerlas respetuosas durante el curso del outsourcing, evita,
como ya se explico, el hecho de que surjan desavenencias entre el proveedor y la compaiiia contratante, ya

e al suceder esto, el proveedor perderia el negocio y la empresa perderia un valioso vendedor de
ViCio.

En otro orden de ideas, se plantea asi mismo, la creacion por parte de la empresa subcontratante del
servicio de su propio proveedor. En este sentido, se establecen compaiiias especializadas en las areas
requeridas por la organizacion para instaurar outsourcing, y éstas funcionan como proveedoras de su casa
‘matriz, pudiendo igualmente expandirse a otros mercados. Esta estrategla podria evitar en suma
‘muchisimos de los conflictos presentados entre el vendedor y la organizacion, ya que al provenir de la
' sma firma, se tienen condiciones indispensables como la adaptablhdad cultural, mayor entendimiento
e los contratos, facilidad de dialogo y una relacién de permanencia y rentabilidad. Una habilidad muy
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el esfuerzo son condiciones indispensables para llegar alli. No hay ninguna garantia it
habilidad y esfuerzo, de que su relacion florecera correctamente. Sin embargo, esta condic
a ventaja considerablemente importante. Es critico recordar que, cuando la firma se som

cing, el dirigente no puede entrar simplemente en un contrato y después alejarse. Debe reco
mpefo organizacional es lo mas ﬁ.lnda,rrlent‘aL'13
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NFOQUES GERENCIALES RELACIONADOS CON EL QOUTSOURCING

Reingenieria

El redisefio del proceso empresarial, practicado por un amplio cimulo de industrias,
ubriendo nuevas formas de organizar el trabajo, lo que a su vez estd generando mejora

entes. La reingenieria del proceso empresarial conlleva a que toda actividad de import:
L el cliente se pueda describir como un conjunto de procesos empresariales interrelacion

ntras que un proceso empresarial es una secuencia de actividades para satisfacer las necesid
entes internos y externos.

La excelencia de los procesos empresariales y su mejoramiento continuo es formula secreta
canzar la satisfaccion en los requerimientos del cliente, asi mismo, los equipos de pro
presarial desplazaran a las disciplinas funcionales, como unidades organizacionales criticas
compatiias de clase mundial. Enfocar el desempefio organizacional como un proceso ha gene
sas mnovaciones, tales como sistemas logisticos de respuesta rapida, sistemas de cuentas a pi
factura logros en la calidad y ciclos acelerados de desarrollo de nuevos productos y cierre di

Al emerger nuevos conceptos, herramientas, metodologias y estrategias gerenciales, se abr
campo al analisis, al mejoramiento y a la gerencia del proceso. Se crean formas nuevas dia a dia

iten simplificar el desarrolio de nuevos productos, el procesamienio disperso incluye
1aboraclon en equipo, haciendo posible la presencia de la informacion y de la pericia en cualg
arte y en cualquier tiempo. Por ejemplo, la tecnologia de base de datos erradica las actitt
territoriales tradchnales frente a la mformacion, ampliando el acceso a la misma, reduciend

El despliegue de la funcion de calidad nos ayuda a incorporar la voz del cliente a los product:

servicios, el disefio del proceso de experimentos permite aislar los defectos o variaciones que ten
mayor impacto en la calidad.y satisfaccion del cliente,

Entre las nuevas formas de organizar el trabajo se encuentran:

Conceptos de empresa extendida: las organizaciones de clase mundial gerencian los proc
empresariales mas alla de las fronteras organizacionales convencionales. Se incluyen a verdad
expertos entre los proveedores, para desarrollar las estrategias de desarrollo de productos.
comparte con los socios de canal la informacion sobre las demandas, con el fin de mejorar la exact

2 Ver HARKNIS, Philip y Russell Sullivan. “Outsourcing and Human Resources frend, Models and Guidelines”. U
 States of America, Editorial LER Press. 1996. pp, 123 - 135.
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ceiones y acelerar el reabastecimiento. Igualmente se forman alianzas con los proveedores
ar los tiempos de ciclo de prestacion de servicio.

ncia: los pasos del proceso, que tradicionalmente han sido secuenciales, actualmente se
~de forma concurrente. Los procesos de registro de ordenes en las empresas permiten,
ar Jas mismas, comprometer el inventario, programar la produccion, empacar, etiquetar,
tar, prestar el servicio, entre otros. Se racionalizan los flujos del proceso de produccion
nte la integracion del equipo, las herramientas, el manejo de materiales y el mantenimiento en
‘manufactura multifuncionales.

azamiento: las tecnologias de informacion y el software, junto a la reingenieria del proceso,
zan las funciones especializadas, reduciendo los costos y mejorando el tiempo del ciclo. La
cion de calidad, por ejemplo, es reemplazada por la validacién de la calidad durante el
llo del proceso, la inspeccion de recepeién es desplazada por la certificacion de la calidad,
| proveedor y las funciones tradicionales de registro de 6rdenes son desplazadas por la
cacion directa de ordenes del cliente a través del intercambio electronico de informacion.

nlificacion: equipos creativos de disefio del proceso empresarial estan cuestionando la necesidad
ctividades y funciones tradicionales, eliminando aquellas que dejaron de ser necesarias. Por
aplo, se integran al proveedor los sistemas de programacion de la produccién y con ello se
an las ordenes de partes.

tmiento avanzado del desemperio y transformacidn de la organizacién: Las organizaciones y
interfuncionales se estan convirtiendo en una caracteristica organizacional comin, se asignan
sponsabilidades claras para el desempefio del proceso, realineando los objetivos funcionales y las
as de desempefio en apoyo a las metas de desempefio.

Los sistemas de informacion solian considerarse como un anexo al proceso empresarial,
almente forman parte de los mismos disefios de proceso, se crean redes flexibles y dispersas que
niten mejorar el proceso y por ende, las estrategias y el desempefio.

anizacidn para el cambio: se requiere una estructura, unos roles y responsabilidades

ganizacionales claramente definidas. Pueden sugerirse cuatro grupos que juegan un papel clave en
‘el cambio exitoso:

Comité ejecutivo: El director ejecutivo y el equipo de la gerencia liderizan el proceso del cambio,
ablecen las metas generales de mejoramiento, seleccionan los equipos iniciales para la evaluacion
proceso, asignan los recursos, facilitan el proceso, enfatizan la necesidad del cambio, monitorean
resultados, apoyan el cambio, eliminan los obstaculos y se integran a las iniciativas de otras
compafiias.

S equipos para la evaluacion del proceso: Los equipos interfuncionales proporcionan la linea de
realizando evaluaciones del valor, desarrollado las medidas y objetivos del proceso,
itoreando su funcionamiento, haciendo el benchmarking del proceso actual, formulando 1a vision
futuro, disefiando las mejoras y vigilando la implementacion, cambiando los procesos, evaluando
organizacion y el despliegue de la mano de obra. Cuando es necesario, resuelven los problemas
‘complejos o capitalizan sobre la base de las oportunidades de alto potencial.
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de linea: La organizacion de linea proporciona los recursos para el esfuerzo del cambio y
mplementa los cambios acordados. Participa en los talleres de ejecutivos, ayuda a definir el
su rol de cliente interno, proporciona a los equipos los aportes de sus clientes, provee
a los equipos y comités, respaldan la implementacién del cambio y reorganizan y
gan los recursos. Debido a que la implementacion es lo mas dificil en cualquier
acion de cambio, la participacién de la gerencia y su poder de convencimiento son cruciales

tores/facilitadores: Los consultores externos ayudan a producir los resultados esperados, al
r en la definicion de los objetivos, el alcance y el enfoque, brindan asistencia técnica e
ial, herramientas, metodologia y entrenamiento en el disefio de los programas, entrenan a los
s, ayudan a asegurar la conformidad con las metas, objetivos y directrices de la compaiiia,
n como facilitadores en los talleres y reuniones de equipo, comparan las conclusiones con la
dad externa, cuestionan las ideas, monitorean el proceso y lo mantienen funcionando.

Para realizar un cambio realmente estructurado debe desarrollarse un punto de equilibrio entre
biar los procesos actuales y redisefiarlos, en el cual la reingenieria de los procesos comienza con
narco actual y se concentra en mejorarlo. Para algunos procedimientos empresariales que no
eritan reparacion sino transformacion total, la reingenieria de procesos, dejando de lado el analisis
proceso actual, se concentra en la creacion de la visién del proceso futuro. La iniciativa de cambio
ure cuando el director articula el contexto estratégico y dictamina el cambio. Existe una
etodologia para apoyar este cambio, consistente en los siguientes pasos, segin Brian Harrison y
aurice D. Pratt (Calidad y Productividad, 6, 1994):

lecimiento de una Direccion: creacion de un comité ejecutivo, el cual decide cuales procesos
npresariales deberan ser redisefiados, en que secuencia y por cuales equipos. Los miembros del
ité ejecutivo establecen macro-objetivos para el mejoramiento del desempefio general; identifican
rocesos mas criticos para la competitividad y aquellos que ofrecen las mayores oportunidades de
mejoramiento.

El comité ejecutivo puede necesitar pasar tiempo definiendo el alcance de cada proceso y
iculando las metas especificas para el mejoramiento de dichos procesos. Esta es la etapa para

dir cuales funciones deben ser representadas en cada seccion interfuncional. Seguidamente se
procede a la seleccion del lider y los miembros de cada equipo de trabajo, asegurandose de que la
npresa siga funcionando en la ausencia de determinadas personas claves. Luego, el comité ejecutivo
sefia y lanza un programa de comunicacion para anunciar la iniciativa de cambio y dictar la
rmacion pertinente constantemente originada sobre el proceso. Al finalizar el periodo de
anificacion, se habra elaborado el plan de accidn, disefiado los procesos, seleccionado e informado a

0s miembros de cada seccion de trabajo y toda la compafiia sabra que se estd gestando una
formacion fundamental.

inea de Base y Benchmarking: los equipos de evaluacion del proceso pueden pasar varias semanas
endiendo todos los pros y contras del proceso actual. Se articula la mision y objetivos del proceso
empresarial, se identifican a los clientes de los productos del proceso y se dirigen encuestas a esos
clientes para conocer sus requerimientos, los niveles actuales de satisfaccion y los criterios de valor.

Seguidamente, se analiza la situacion de los flujos, las actividades y tecnologias del proceso, se
establece una linea de base para los volumenes de transaccion, tiempos de ciclo, tasas de defectos y
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ropias metas, agresivas pero logrables; identificandose o reevaluandose las medidas de
0 para empezar a traducir los objetivos macro del comité ejecutivo en objetivos especificos
1secucion del proceso.

Los primeros logros o éxitos afloran invariablemente en el analisis de la linea de base. Se trata
portunidades para realizar mejoras inmediatas, y la gerencia de linea es responsable de su
nentacion. El primer logro es el incremento del flujo de caja, lo cual demuestra el valor de la

gia, que, ademas de ser muy importante, significa un desarrollo de los equipos, que deja
las dificultades para incrementar un cambio real.

n de la Vision: Al mismo tiempo que se analiza el proceso actual, comienza a visualizarse el
o futuro, lo cual abre un mundo de posibilidades sumamente amplio para los miembros del

- Se requiere tiempo para interpretar los resultados del benchmarking, conocer las tendencias del
ercado de la y de la industria, ademas de familiarizarse con las nuevas tecnologias de informacion.

_consultores contribuyen a ampliar la perspectiva del comité, igualmente los proveedores y
entes invitados a las reuniones claves del equipo. Se requiere pasar tiempo en talleres sobre vision,
den a los miembros de la organizacion a cambiar la mentalidad, esto brinda nuevas formas de
r los procesos para obtener resultados avanzados. Una vez creada la vision, se documentan
vas 1deas, se comunican entre los miembros del comité ejecutivo y la gerencia de linea,
andoles también el proceso futuro. En este sentido, es necesario que se logre convencer a toda la
acion, si realmente se quiere obtener el éxito.

amiento de Proyectos para la Resolucion de Problemas: Al mismo tiempo que se dan los pasos
nea de base y vision, se inician proyectos para investigar problemas con detalle o capitalizar sobre
e de las oportunidades de alto potencial. Estos proyectos abordan generalmente una amplia
a de temas, por ejemplo, los proyectos de resolucion de problemas son asignados a subequipos
nporales, bajo el liderazgo de un miembro, lo cual permite incluir personas cercanas al problema o
portunidad, lo cual, a su vez, expande los recursos disponibles, hace que participe mas gente de la
mpafiia en el proceso de cambio y que se continlie concentrado en los aspectos generales de la

egia,

El resultado de cada proyecto de resolucién de problemas es una recomendacion relativa a un
‘cambio 0 mejora, presentada a la gerencia de linea para su implementacion, lo cual quiere decir que
ste continuidad en los proyectos y en Ja actividad de aplicacién que comenzo con los primeros

oramiento del Diserio: Los pasos para la linea de base y la vision se llevan unas cuantas semanas
la mniciativa de cambio. En esta etapa, se han evaluado las oportunidades prioritarias para mejorar
oceso actual y establecido una visidn respecto a como sera el procedimiento futuro. Mediante la
cion continua y regular del mejoramiento de desempefio, se contara con un claro conocimiento
su impacto en los resultados de la organizacion obtenidos hasta el presente.

~ Es aqui cuando comienzan a consolidarse sus analisis y se desarrolla un plan amplio de
mejoramiento del proceso. Se prepara una heliografia con un esquema del procedimiento future y una
ntectura de tecnologia que describe los sistemas de informacion que serviran de apoyo en el
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0 de criterios para el disefio. En su conjunto, la heliografia y la arquitectura de tecnologia
n un mapa diario que integra los principales cambios en los sistemas de apoyo y los
mientos, lo que se convertira seguidamente en el vehiculo fundamental para comunicar los
0s propuestos a toda la empresa.

~ Se prepara un plan de accién integrado, que muestra la manera como se implementara la
a y arquitectura. Dicho plan de accion describe los cambios futuros en la estructura de la
a y niveles de staff para apoyar el redisefio del proceso o como resultado del mismo. Se
lecen medidas y objetivos en relacion con el desempefio del proceso; se establece la agenda de

cion para la gerencia de linea y se proponen los proyectos de tecnologia de informacion
arias. La documentacion del plan de accion incluye la justificacion de las posibles inversiones de
[ 0 gastos significativos de operacién requeridos para cambiar los sistemas de la compafiia.

lementacion del Cambio: la implementacion comienza con los primeros logros, y continua a
da que se expanden los proyectos de resolucién de problemas. El programa de mejoramiento a
-escala se fundamenta en estas iniciativas y eleva el nivel de actividad hacia el punto donde toda
mpresa se encuentra mvolucrada en el mejoramiento.

La implementacion a toda escala implica asignar las responsabilidades por el cambio entre los
erentes de linea y establecer objetivos e itinerarios para las acciones y mejoras. Debe existir el
omiso del comité ejecutivo a comunicar las recomendaciones y fomentar el apoyo y la
tacmn de los gerentes de linea. Se establecen procesos piloto para demostrar y vahdar los
mbios propuestos en ese proceso y las nuevas tecnologias, antes del despliegue a toda escala. Debe
jalmente seguirse la pista de los logros alcanzados en los objetivos para luego reportarlos y
unicar y celebrar los €xitos en el mejoramiento del desempefio.

worporacion del Me;amm:emo Continuo: El tltimo paso consiste en incorporar el trabajo en
uipo a toda la organizacion, desplazando los viejos métodos de gerencia. El trabajo en equipo
cluye la comunicacién hacia arriba, hacia abajo y lateral; la medicién y revision constante del
sempefio, comparandolos con objetivos claramente definidos; la retroalimentacion y el refuerzo de
miembros del equipo; el mejoramiento continuo del desempefio a través de los sistemas de
imiento y las habilidades para la resolucién de problemas. La institucionalizacion del trabajo en
Iipo requiere entrenamiento e instruceién en un nuevo conjunto de habilidades y comportamientos
a el trabajo, y ese entrenamiento e instruccion requieren mas 0 menos un afio.

Al finalizar este paso, la gerencia participativa y el mejoramiento continuo se internalizara en
s los miembros de la organizacion, la cual estara mejor equipada para construir constantemente
re esos cambios. Los comportamientos de trabajo en equipo establecidos hacen posible pasar a La
pa de introduccién de los equipos de trabajo autogerenciados, en caso de que la organizacion

da ir en esa direccion. Igualmente, se implementan sistemas de compensacion grupales, tipo pago
el desempefio.

Esta metodologia esta insertada en un proceso de cambio constante. El comité ejecutivo se
convierte en grupos organizacionales permanentes, en custodios de sus respectivos procesos. Debe
onitorearse el desempefio del proceso, realizarse benchmarking de las mejores practicas emergentes
¥ presentarse continuamente recomendaciones para el mejoramiento del procedimiento. “Después de
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ntrenado e instruido a la organizacion de linea en los comportamientos del trabajo en equipo,
oramiento continuo se.convierte en un rango constante de la gerencia diaria de la compaiiia, **

La reingenieria de los procesos comienza con el andlisis de uno mismo, su estrategia, su
, las demas personas con las que se trabaja, la tecnologia que se utiliza y los procedimientos y
0s que emplea para realizar su trabajo. Se examinan cuidadosamente los gastos totales de la
acion, tanto internas como externas, y deben estudiarse igualmente los competidores, Michael
er (Reengineering the Corporation, 1992) identifica competidores de muchas clases distintas,
la competencia puede estar en el precio, la seleccion, la calidad o el servicio.

- Igualmente, Hammer define a la reingenieria como “la revision fundamental y el redisefio
al de los procesos de negocios para lograr mejoras espectaculares en medidas criticas y
mporaneas de desempefio como el costo, la calidad, el servicio y la velocidad”.

Isourcing como herramienta de la reingenieria: Las organizaciones preparadas para una mejor
a de producir, comercializar y distribuir un servicio, deben estudiar cuales son las mejores formas
cerlo, y si realmente requieren tener todos los procesos dentro de sus empresas.

La reingenieria ofrece a las compafiias la oportunidad de considerar el outsourcing como una de
s herramientas que pueden utilizar en el nuevo proceso. Los procesos de reingenieria pueden
llevar dentro de la empresa una lenta asimilacion, es decir, resistencia interna en las
lizaciones a este cambio potencialmente enorme, ya que significa desafiar intereses creados que
encontraran razones para no realizar modificaciones, al menos en sus propias areas. Por su parte, el
ourcing, puede ser una ruta mas facil que la reingenieria interna y evitar esta resistencia muy
uente en las compafias. Los proveedores de outsourcing con frecuencia logran sus beneficios a
es de la reingenieria de un proceso para hacerlo mas eficiente, una vez que obtienen un contrato.

12.2. El movimiento de calidad total y productividad en Venezuela

Segun Francisco Rodriguez, en su estudio sobre la calidad y productividad en nuestro pais,
93). menciona la existencia de ciertos obstaculos o barreras para alcanzar el verdadero cambio
ofundo, para asi abarcar mejor la comprension de las complejidades de los avances de los Procesos.
entro de dichos obstaculos se encuentran:

4

Existencia de una cultura paternalista muy estatal: paralisis ante la incertidumbre y la
urbulencia politica institucional, desinversién con deseos de revivir esquemas proteccionistas
atales.

Vision Cortoplacista: mayor concentracion en realizar improvisaciones para resolver el flujo de
caja en tiempos de inflacion y maximizar la ganancia liquida que en garantizar la permanencia en el
n -{o ci0.

%

Existencia de cultura de cliente y usuario poco desarrollada, que no exige sistematicamente
calidad, al igual que un mercado con cultura general de comprar barato, en desmedro de la calidad, lo
cual es reforzado por el deterioro generalizado del poder adquisitivo del publico. En este sentido, se

Ver HARRISON, Brian y Maurice Pratt. “Una Metodologia para la Reingenieria de las Empresas™. Revista Calidad y
Productividad. Junio. 1994. pp: 23 -28.
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{ambién una cultura empresarial que no reconoce en el cliente la razén de ser del negocio. No
te una verdadera vision de competitividad en buena parte del empresariado, el cual es encuentra
mbrado a tener clientes cautivos y pasivos, sin el reto de educar a los usuarios y clientes en
de calidad superior, como forma de aumentar su participacion en el mercado.

La respuesta de la consultoria posee un corte inmediatista, lo cual ha resultado
producente.

Sin embargo, igualmente se cuenta con innumerables logros sobrevenidos de la aplicacion de
cesos de mejoramiento de la calidad y productividad, tales como el descubrimiento del potencial
> mejora, impactos positivos en clientes y proveedores, mejoramiento del dominio tecnolégico,

‘operaciones, enriquecimiento de la planificacion estratégica y clarificacion del negocio.

Todo el proceso debe estar vinculado con la gestion diaria de la organizacion y del proceso de
ificacion estratégica.

El desarrollo del movimiento de calidad en Venezuela recibe un impulso inicial en la década de

INDONORMA, instituciones que en su momento tuvieron alta significacion en el desarrollo de los
eptos de calidad y productividad en las organizaciones del pais.

En la segunda mitad de los 70 y 80, es importante la accion de PDVSA en el desarrollo de
roveedores nacionales, exigiéndoles la organizacién de sus sistemas de control de calidad.

~ Los enfoques de estas instituciones giraban fundamentalmente en torno a los criterios mas
refinados y evolucionados de la ingenieria industrial, la administracion cientifica del trabajo y la

insercion del control estadistico de proceso al control de calidad en las empresas.

Dichos enfoques, se encontraban en terreno propicio para desarrollarse en medio de un mercado
protegido y cautivo, en el cual el mejoramiento se referia al incremento de cantidad de unidades
producidas, reduccion de costos de produccion e incremento de las ganancias a corto plazo. Estos eran
los paradigmas organizacionales de la industria.

Desde 1980, a partir de la creacion del FIM, se descubre el nuevo alcance de los enfoques
aponeses, y las busquedas y aportes de los americanos, y a partir de 1982-83 comienza su asimilacion
1fusion por parte del FIM y nucleos pioneros en organizaciones.

~ En este sentido, desde 1980 y principaimente desdg 1985, que pyede hablarse de un nuevo
tumbo, nuevas busquedas de esquemas de gestion total en las compafiias venezolanas, el cual ha
recibido diversas denominaciones, entre las cuales se encuentra calidad total o calidad y productividad

12.3. Benchmarking

Segun Robert Camp lider del proceso de benchmarking en Xerox Corporation y quien puede ser
considerado como maestro y pionero de esta tecnologia, el benchmarking es “la bisqueda de mejoras
practicas de la industria que conducen a un desempefio excelente”, es decir, tomar la mejoras
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practicas de los procesos para después adaptarlas y sintetizarlas. Existen varias bases sobre las cuales
se puede definir benchmarking como una actividad formal que tiene una amplia aplicacion en todas
las funciones del negocio. En general, benchmarking no es mas que un proceso continuo de medir
productos, servicios y practicas contra los competidores mas duros o aquellas compariias reconocidas
como lideres en la industria.

De la definicion dada, se desprenden ciertas condiciones esenciales para comprender todos los
aspectos que implica el concepto de benchmarking, como son:

e Proceso continuo: benchmarking es un proceso de autosuperacion y de administracion que debe
ser continuo para ser efectivo, ya que las practicas en la industria cambian en forma constante.

e Medir: la medicién puede ser cualitativa o cuantitativa. benchmarking no es tan solo el estudio de
la competencia sino un proceso para determinar la efectividad de los lideres de la industria
midiendo sus resultados.

e Productos, servicios y practicas: benchmarking se puede aplicar a procesos de trabajo, funciones
de apoyo, desempefio organizacional, de planificacion estratégica, que respaldan el llevar con
efectividad esos productos y servicios al cliente y satisfacer sus necesidades.

» Companias reconocidas como lideres en la indusiria: el benchmarking se debe dirigir haca
aquellas empresas y funciones de negocio dentro de las organizaciones que estan reconocidas
como las mejores o como lideres de la industria. Se necesita una investigacion cuidadosa para
determinar cuales empresas se deben buscar como socias en el benchmarking y jpor qué?

El benchmarking exitoso se basa en lograr varios factores y comportamientos administrativos
importantes. Requiere del compromiso de la administracion en tomar decisiones dificiles para basar
las metas operacionales en un punto de vista concertado del ambiente externo. **

Tipos de benchmarking:

Interno: se refiere a las comparaciones que se llevan a cabo dentro de la misma empresa con el
objetivo de identificar los estandares de desarrollo interno. Posee la ventaja de que la informacion
puede ser obtenida facilmente. Las investigaciones obtenidas en esta etapa pueden ayudar a definir un
alcance de un estudio de benchmarking posterior.

Competitivo: 1dentificacion y medicion de productos, servicios y procesos de trabajo de los
competidores directos de una organizacion para obtener una base de comparacion. Es la forma de
benchmarking mas compleja, ya que la recopilacion de datos se hace mas dificil, porque los objetivos
de la organizacion son los mismos de los propios competidores. La ventaja de este tipo de
benchmarking es que tal vez los competidores hayan llevado a cabo sus propios estudios y quizas
quieran mntercambiar informacion para unir fuerzas y obtener beneficios mutuos.

Funcional: su objetivo es identificar las mejores practicas de cualquier tipo de organizacion, es decir,
st estas industrias son o no competidores directos. La comparacion debe ser desde un punto de vista
logistico, por gjemplo, si se esta mvestigando el manejo de los productos/servicios, las operaciones
deben tener productos/servicios con caracteristicas de manejo similares. Existen menos problema con

¥ CAMP; Robert C. “Benchmarking”. Editorial Panorama. Febrero 1993, pp 27 - 30.
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la confidencialidad de la informacion, ya que poseen un interés compartido en comprender las
mejores practicas. 2°

12.4. Redimensionamiento “downsizing”

Downsizing es una expresion inglesa muy utilizada para referirse a acciones de reduccion del
tamafio y recorte de recursos. Su traduccion usual es “redimensionamiento”, eufemismo de uso
comun para evitar utilizar expresiones mas claras, pero también mas conflictivas y complicadas.

Normalmente las organizaciones aplican un recorte drastico de actividades y recursos cuando
estan en situaciones dificiles. Lamentablemente, como suele ocurrir, se hace una “reduccion
indiscriminada” de personal sin afectar las razones de por qué ocurri6 el problema, al cabo de poco
tiempo tendremos, que lo que habiamos disminuido volvid a renacer.

Si hay que hacer redimensionamiento es preferible hacerlo bien, a conciencia, concordado,
tratando al personal de una manera cuidadosa y humana. Por supuesto, es preferible no tener que
llegar a realizar actividades drasticas de esta naturaleza porque hemos actuado de manera previsiva, y
porque el disefio de los procesos y estructuras de la organizacion son tales que impiden llegar a
situaciones extremas.?’

12.5. Dimensionamiento “rightsizing”

Ante lo complicado del downsizing, muchas personas prefieren hablar de rightsizing (tamarfio
correcto). El rightsizing, sin embargo pretende dimensionar correctamente el tamafio de una
organizacion y los recursos necesarios. Los que prefieren utilizar esta expresion dicen que buscar el
“tamafio correcto” puede significar en algunos casos reducir y en otros aumentar y que el concepto
correcto es el de buscar el tamafio adecuado y no necesariamente un tamafio mas pequefio en todos
los aspectos de la organizacion.*

PARTE II. COMPETITIVIDAD
1. DEFINICION

Asi como los competidores pueden tener diferentes puntos de vista sobre cuales son los
requerimientos del mercado, y por lo tanto provocar oportunidades y riesgos diferentes, lo aceptable
también es que manejen diversas estrategias para reducir la incertidumbre y responder eficientemente
a los cambios del medio ambiente.

Segun William Rothschild, en sus estudios sobre competitividad, desarrollados en su libro
Como ganar (y conservar) la ventaja competitiva en los negocios (1987), el primer paso consiste en
determinar el campo de batalla, es decir, comprender a los clientes, a sus deseos y a sus necesidades.
Los competidores, los productos y servicios competitivos, deben satisfacer todas las expectativas de
los clientes. Por lo tanto, la primera investigacion que toda organizacion debe encauzar para alcanzar
el éxito intenta descubrir lo que los clientes realmente estan comprando, y qué tan bien satisfacen sus

* BOXWELL, Robert. “Benchmarking para competir con ventaja®. p. 26

*’ ARTONORSI, Blanco. Marcel. “Organizaciones en Cambio, concepto, recursos, proceso planificador”. Fundacion Konrad
Adenauer. Caracas. 1995, p40.

* Idem p. 41
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deseos y necesidades los productos y servicios que se ofrecen en el mercado. Esto permite determinar
las formas en que dichos productos y servicios pueden mejorarse para adquirir la tan buscada ventaja
competitiva. Igualmente mejora los conocimientos sobre la forma en que los productos y las
tecnologias nuevas pueden ayudar a sacar provecho de alguna deficiencia o de un deseo no satisfecho,
y por ende, a convertir a la empresa en triunfadora. Por tanto, competitividad es definida como la
caracteristica identificadora de una organizacion que contempla un precio ventajoso mas un servicio
de calidad, innovacion, mejoramiento continuo y satisfaccion del cliente.

2. ESTRATEGIA COMPETITIVA
2.1. Definicion

La estrategia competitiva de una organizacion se define como la manera en que la compaiiia
maneja y desarrolla sus actividades y funciones para crear una posicion defendible ante sus
competidores obteniendo un desempefio superior en calidad, costo y rendimiento.

2.2. Fuerzas que mueven la competencia en un sector industrial

Seguin Michael Porter, en su libro Estrategia competitiva (1980), la clave para la formulacior
de la estrategia es analizar las fuentes de la fuerza estratégica de cada una de las organizaciones
presentes en un mismo sector o rama de produccion econéomica. El conocimiento de estas fuentes
subyacentes de la presion competitiva, marca los puntos fuertes y débiles de la empresa, refuerza |z
posicion en un sector industrial, aclara las areas en donde los cambios de estrategia pueden producir
los mejores resultados y sefiala cuales tendencias del sector industrial pueden alcanzar la maximsz
importancia, sea como oportunidades o como amenazas. El establecimiento de estas posibilidades
también resulta Gtil al considerar las areas para la diversificacion, aunque aqui el foco principal es Iz
estrategia de los sectores industriales en forma individual.

Las cinco fuerzas competitivas ( nuevos ingresos, rivalidad entre los actuales competidores.
amenaza de sustitucion, poder negociador de los compradores y poder negociador de lo
proveedores), reflejan el hecho de que la competencia en un sector industrial va mas alla de los
simples competidores. Los clientes, proveedores, sustitutos y competidores potenciales son todos
“competidores” para las empresas en un sector industrial y pueden ser de mayor o menor importancia
dependiendo de las circunstancias particulares. La competencia, en un sentido mas amplio, podriz
denominarse rivalidad amplificada.*

Estas cinco fuerzas determinan la intensidad competitiva asi como la rentabilidad del sectos
industnial, y la fuerza o fuerzas mas poderosas son las que gobiernan y resultan cruciales desde e
punto de vista de la formulacion de la estrategia. Por ejemplo, incluso una empresa con una posiciér
fuerte en el mercado en un sector industrial en donde los competidores potenciales no constituyen un:
amenaza devengara bajos rendimientos si se enfrenta a un sustituto superior, de costo mas bajo. Aur
si no existen sustitutos y estd bloqueado el ingreso, la intensa rivalidad entre los competidore:
existentes limita los rendimientos potenciales. El caso extremo de “intensidad competitiva” en ur
sector industrial esta determinado por la competencia perfecta de los economistas, en donde el ingresc

*> PORTER, Michacl. “Estrategia Competitiva” (Técnicas para el analisis de los sectores industriales v de la competencia).
Compaiiia Editorial Continental.S. A. México. 1980. pp 26-27.
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es libre, las empresas existentes no tienen poder negociador con los proveedores y los clientes, y la
rivalidad es desenfrenada debido a que las numerosas empresas y los productos son todos similares. A
su vez, las fuerzas distintas adquieren relevancia al conformar la competencia en cada sector
industrial,

La estructura fundamental de un sector industrial, reflejada en el poder de las fuerzas
determinantes, segun Porter (1980), debe diferenciarse de los muchos factores a corto plazo que
pueden afectar la competencia y la rentabilidad en forma transitoria. Por ejemplo, las fluctuaciones ern
las condiciones econémicas durante el ciclo del negocio influyen en la rentabilidad a corto plazo de
casi todas las empresas en muchos sectores industriales, al igual que la escasez de materia primas,
huelgas, aumentos repentinos en la demanda y similares. Aunque esos factores pueden tener unz
importancia tactica, el elemento central del analisis de la estructura de un sector industrial o “analisis
estructural”, esta en identificar las caracteristicas basicas fundamentales de dicho sector industrial
arraigadas en su entorno economico y tecnoldgico tales, que conforman el camino sobre el cual debe
fijarse la estrategia competitiva. Cada una de las empresas tendra puntos débiles y fuertes unicos al
considerar la estructura de su sector industrial, y dicha estructura puede y cambia gradualmente con el
tiempo.

2.2.1. Amenaza de ingreso

La formacion de nuevas empresas en un sector industrial aporta capacidad adicional, el deseo de
obtener una participacion en el mercado y, con frecuencia, recursos sustanciales. La adquisicior
dentro del sector industrial con el proposito de hacerse de una posicion en el mercado probablemente
debe considerarse como ingreso, aun cuando no se constituya una entidad del todo nueva. La amenaz:
de ingreso en un sector industrial depende de las barreras para el ingreso que estén presentes, aunadas
a la reaccion de los competidores existentes que debe esperar el que ingresa. Si las barreras son altas ¢
el recién llegado puede esperar represalia por parte de los competidores establecidos, la amenaza de
ingreso es baja.

Segun Porter (1980), existen siete factores que actian como barreras para el ingreso de nuevas
organizaciones en el mercado laboral:

FEconomia de escala: Un tipo de barrera de ingreso de economias de escala se presenta cuando exister
economias para la integracion vertical, esto es, operar en ectapas sucesivas de produccion ¢
distribucion. Aqui el que ingresa debe hacerlo dispuesto a enfrentarse a una desventaja en costos, as
como al posible cierre de insumos o mercados para sus productos si los competidores establecidos
estan integrados,

Diferenciacion del producto: La diferenciacion del producto quiere decir qué las empresas
establecidas tienen identificacion de marca y lealtad entre los clientes, lo cual se deriva de I
publicidad del pasado, servicio al cliente, diferencias del producto o sencillamente por ser el primerc
en el sector industrial. La diferenciacion crea una barrera para el ingreso obligando a los que
participan en é€l, a realizar grandes gastos para superar la lealtad existente del cliente.

Requisitos de capital: La necesidad de invertir grandes recursos financieros para competir crea un:
barrera de ingreso, en particular si se requiere el capital para la publicidad riesgosa o agresiva ¢
urecuperable, o en investigacion y desarrollo.
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Costos cambiantes: Una barrera para el ingreso es la creada por la presencia de costos al cambiar de
proveedor, esto es, los costos que tiene que hacer el comprador al cambiar de un proveedor a otro. Los
costos cambiantes pueden incluir los costos de reentrenamiento del empleado, el costo de nuevc
equipo auxiliar, el costo y el tiempo para probar y calificar a una nueva fuente, la necesidad de ayud:
técnica como resultado de depender del apoyo ingenieril del proveedor, redisefio del producto,
incluso costos psiquicos por terminar una relacion.

Acceso a los canales de distribucion: Se puede crear una barrera para nuevos ingresos por I
necesidad de éstos de asegurar la distribucion para su producto. Segiin el grado en que los canales
logicos de distribucion para el producto han sido servidos por las empresas establecidas, la nuevz
empresa debe persuadir a los canales de que acepten su producto mediante reduccion de precios
asignaciones para publicidad compartida y similares, lo cual reduce las utilidades. Cuanto ma:
limitados sean los canales de mayoreo o menudeo para un producto y cuanto mas los tengan atado:
los competidores existentes, es obvio que sera mas dificil el ingreso al sector industrial. Lo
competidores existentes pueden tener lazos con los canales basados en antiguas relaciones, servicio de
alta calidad, o incluso relaciones en las cuales el canal solo es identificado con un fabricante er
particular. En ocasiones esta barrera para el ingreso es tan alta que para salvarla una nueva empres:
tiene que crear un canal de distribucion completamente nuevo.

Desventajas en costos independientes de las economias de escala: las empresas establecidas pueder
tener ventajas de costos no igualables por los competidores de nuevo ingreso independientes de la
economias de escala. Las ventajas mas criticas son factores tales como:

Tecnologia de producto patentado: se mantiene el disefio mediante patentes o secreto.

Acceso favorable a materias primas: las empresas establecidas pueden haber contratado las fuentes
mas favorables y/o haber atado pronto sus necesidades previsibles a precios que reflejan una relacior
de la oferta y la demanda menor a la real.

Ubicaciones favorables: las empresas establecidas pueden haber posesionado las ubicaciones
favorables antes de que las fuerzas del mercado subieran los precios para captar su valor total.

Subsidios gubernamentales: los subsidios preferenciales pueden otorgar a las empresa:
establecidas, ventajas duraderas en algunos sectores.

Curva aprendizaje o de experiencia: en algunos negocios, existe la tendencia observada de que los
costos unitarios declinen en tanto la empresa adquiere mas experiencia acumulada en la elaboracior
de un producto. Los costos bajan debido a que los trabajadores mejoran sus métodos y se vuelven mas
eficientes (la clasica curva de aprendizaje), mejoras en la distribuciéon de planta, se desarrollar
equipos y procesos especializados, se logra mejor funcionamiento del equipo, los cambios en el
disefio del producto hacen mas facil su fabricacion, mejoran las técnicas para la medicién y el control
de las operaciones, etc.

Politica gubernamental: Otro aspecto importante que representa una barrera de ingreso es la politic
gubernamental. El gobierno puede limitar o incluso impedir el ingreso a industrias con controles tales
como: los requisitos de licencia y limitaciones en cuanto al acceso de materias primas. Las
restricciones gubernamentales mas utiles al ingreso se pueden derivar de controles tales como las

normas sobre la contaminacion del aire y del agua, seguridad y normas del producto y reglamentos de
30
eficacia.

* Idem, pp 27-33.
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2.2.2. Intensidad de la rivalidad entre los competidores

La rivalidad entre los competidores existentes da origen a manipular su posicion, utilizando
tacticas como la competencia de precios, batallas publicitarias, introduccion de nuevos productos e
incrementos en el servicio al cliente o de la garantia. La rivalidad se presenta porque uno o mas de los
competidores sienten la presion o ven la oportunidad de mejorar su posicion. En la mayor parte de los
sectores industriales, los movimientos competitivos de una empresa tienen efectos observables sobre
sus competidores y asi se pueden iniciar las represalias o los esfuerzos para contrarrestar el
movimiento, es decir, las empresas son mutuamente dependientes.

Algunas formas de competir, especialmente en precios, son sumamente inestables y muy
propensas a dejar a todo un sector industrial peor, desde el punto de vista de rentabilidad. Las rebajas
de precios son rapidas y facilmente igualadas por los rivales, y una vez igualadas, disminuyen los
ingresos para todas las empresas. En algunos ramos industriales, la rivalidad intensa es el resultado de
diferentes factores estructurales que interactuan:

Gran numero de competidores o igualmente equilibrados: Cuando el numero de empresas es
numeroso, la posible rebeldia es grande e mcluso cuando hay relativamente pocas empresas, si estan
mas o menos equilibradas en cuanto a tamafio y recursos percibidos, se crea inestabilidad debido a
que estan propensas a pelear con reciproca correspondencia y a tener los recursos para represalias
sostenidas y enérgicas.

Crecimiento lento en el sector industrial. El crecimiento lento en un sector industrial origina que la
competencia se convierta en un juego por mayor participacion en el mercado para las empresas que
buscan expansion. La competencia para la participacion en el mercado es mucho mas volatil que la
situacion en la cual el crecimiento rapido del sector asegura que las empresas pueden mejorar los
resultados al mantenerse al paso del sector industrial, y donde se pueden consumir todos los recursos
financieros y administrativos creciendo al ritmo del mismo.

Costos fijos elevados o de almacenamiento. Los costos fijos elevados crean fuertes presiones para que
Jas empresas operen a plena capacidad, lo cual suele conducir a una escala de precios descendentes
cuando existe capacidad en exceso. El factor importante de costos, es la proporcion de los costos fijos
en relacion al valor agregado, y no los costos fijos como proporcion de los costos totales. Las
empresas cuyas compras por concepto de msumos representen una parte importante del costo (bajo
valor agregado) pueden sentir enormes presiones para llevar su capacidad al punto de equilibrio, a
pesar del hecho de que la proporcion absoluta de los costos fijos sea baja.

Ialta de diferenciacion o costos cambiantes. Cuando se percibe al producto o servicio sin o casi sin
diferencia, la eleccion por parte de los compradores esta basada principalmente en el precio y ¢l
servicio, y da como resultado una intensa competencia entre los mismos. Por otra parte, la
diferenciacion del producto crea aislamiento en la competitividad, debido que los compradores tienen
preferencias y lealtad por proveedores en particular.

Incrementos importantes de la capacidad. Cuando las economias de escala dictan que la capacidad
debe ser aumentada en base a grandes incrementos, las adiciones a la capacidad pueden alterar
cronicamente el equilibrio de oferta y demanda del sector industrial, en especial si existe el riesgo de
que lleven a cabo simultaneamente, por diferentes empresas, dichas adiciones de capacidad. El sector
industrial puede enfrentar periodos recurrentes de exceso o capacidad y rebaja de precios.
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Competidores diversos: Los competidores difieren en estrategia de origenes, personalidades y
relaciones con sus comparfiias matrices, tienen diferentes objetivos y distintas estrategias sobre la
forma de competir y pueden continuamente enfrentarse en el proceso el uno al otro. Pueden tener
dificultades al interpretar con precision sus intenciones mutuamente, y para acordar el conjunto de
“reglas de juego” para el sector industrial. Las decisiones estratégicas adecuadas para un competidor
pueden estar equivocadas para otros. Los competidores extranjeros suelen agregar una gran dosis de
diversidad y con frecuencia distintos objetivos a los sectores industriales debido a lo distinto de sus
circunstancias. Lo mismo que los directores propietarios de pequefias empresas manufactureras o de
servicio, ya que pueden quedar satisfechos con una tasa de rendimiento inferior sobre el capital
invertido para mantener la independencia de su propiedad, en tanto que tales rendimientos son
inaceptables y pueden parecer irracionales para una gran empresa de propiedad publica. Asi, en un
sector industrial la postura de las empresas pequefias pueden limitar la rentabilidad de la empresa
grande. Por Gltimo, las diferencias en las relaciones de las unidades comerciales competidoras con
sus casas matrices también son una parte importante de la diversidad en el sector industrial.

Intereses estratégicos elevados: La rivalidad en un sector industrial se vuelve aun mas flexible si
varias empresas tienen un gran interés en lograr el éxito. Por ejemplo, una empresa diversificada
puede dar gran importancia a tener éxito en determinado sector industrial para apoyar su estrategia
corporativa general. O una empresa extranjera como Bosch, Sony o Philips puede percibir una fuerte
necesidad de establecer una posicion solida en el mercado de E.U.A., con el fin de construir un
prestigio mundial o credibilidad tecnologica.

Fuertes barreras de salida: las barreras de salida son factores econdmicos, estratégicos vy
emocionales que mantienen a las empresas compitiendo en los negocios aun cuando estén ganando

rendimientos bajos o incluso negativos de la inversion. Las principales fuentes de barreras de salida
son las siguientes:

Activos especializados: activos altamente especializados para el negocio o ubicacion en
particular que tienen poco valor de liquidacion o costos elevados de transferencia o conversion.

Costos fijos de salida: éstos incluyen contratos laborales, costos de reinstalacion, capacidades
de mantenimiento para partes de repuesto, etc.

Interrelaciones estratégicas: interrelaciones entre la unidad comercial y otras en la compaiia,
en terminos de 1magen, habilidad mercadotécnica, acceso a los mercados financieros, mstalaciones
compartidas, etc. Esto causa que la empresa le considere una importancia estratégica alta al
continuar en el negocio.

Barreras emocionales: la renuencia de la administracion a tomar decisiones de salid
econémicamente justificadas es causada por identificacion con el negocio en particular, lealtad
hacia los empleados, temor por la propia carrera, orgullo y otras razones.

Restricciones sociales y gubernamentales: éstas comprenden la negociacion o falta de apoyo
gubemamental para la salida por la preocupacion por pérdida de empleos 'y efectos economicos
regionales. Cuando las barreras de salida son elevadas, el exceso de capacidad persiste en el sector
industrial, y las empresas que pierden la batalla competitiva no se detienen. En vez de ello, se
aferran negativamente y, debido a su debilidad, tienen que recurrir a tacticas extremas. >’

! Ver Michael Porter, “Estrategia competitiva” (Técnicas para et analisis de los sectores industriales y de 1a competencia).
Compaifiia Editorial Continental, México. 1980, pp 37-41.
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2.2.3 Presion de productos sustitutos

Todas las empresas en un sector industrial estan compitiendo, en un sentido general, con
empresas que producen articulos sustitutos. Estos limitan los rendimientos potenciales de un sector
industrial colocando un tope sobre los precios que las empresas en la mndustria pueden cargar
rentablemente.

La identificacion de los productos sustitutos se refiere a la bisqueda de otros productos que
puedan desempeiar la misma fincion que un determinado producto dentro del sector industrial.

Por ejemplo, aunque la publicidad de una empresa puede no ser suficiente para apoyar la
posicion de la industria contra un sustituto, una publicidad intensa y sostenida por parte de todos los
participantes en el sector bien puede mejorar la posicion colectiva del sector industrial. Los productos
sustitutos que merecen la maxima atencion son aquellos que: (1) estan sujetos a tendencias que
mejoran su desempefio y precio contra el producto del sector industrial (2) los producidos por sectorgs
industriales que obtienen elevados rendimientos. En este Gltimo caso, los sustitutos suelen entrar mas
rapidamente en escena si algun desarrollo aumenta la competencia en sus sectores y causa une
reduccion de precios o mejora de su desempeno.

2.2.4. Poder negociador de los compradores

Los compradores compiten en el sector industrial forzando la baja de precios, negociando po
una calidad superior o mas servicios y haciendo que los competidores compitan entre ellos (todo ¢
expensas de lo rentable de la industria).El poder de cada uno de los grupos importantes de
compradores en el sector industrial depende de varias caracteristicas de su situacion de mercado y de
la importancia relativa de sus compras al sector en comparacion con el total de sus ventas. Un grupc
de compradores es poderoso si concurren las circunstancias siguientes:

Esta concentrado o compra grandes vohimenes con relacion a las ventas del proveedor: S1 una grar
porcion de las compras es adquirida por un comprador dado, esto eleva la importancia del comprado:
en los resultados de la empresa.

Las materias primas que compra el sector industrial representan una fraccion importante de lo:
costos o compras del comprado: Aqui los compradores estan dispuestos a mvertir los recurso:
necesarios para comprar a un precio favorable y en forma selectiva. Cuando el producto vendido pa
el sector industrial en cuestion representa una pequeiia fraccion de los costos del comprador, lo:
compradores por lo general son menos sensibles a los precios.

Los productos que se compran para el sector industrial son estdndar o no diferenciados: Lo:
compradores, seguros de que siempre pueden encontrar proveedores alternativos, pueden colocar :
una compailia contra otra.

Se enfrenta costos bajos por cambiar de proveedor. Los costos cambiantes, definidos cor
anterioridad, amarran al comprador a proveedores en particular. El poder del proveedor aumenta si e
comprador enfrenta costos cambiantes altos.
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Devenga bajas utilidades: Las bajas utilidades presionan fuertemente para disminuir costos
compra. Sin embargo, los compradores con alta rentabilidad son, por lo general, menos sensibles a
precios, y pueden alcanzar la seguridad a largo plazo de la salud de sus proveedores.

Los compradores plantean una real amenaza de integracion hacia atrds. Si los compradores s
parcialmente integrados o plantean una amenaza creible de integracion hacia atras, estan en posici
de exigir concesiones en la negociacion. El poder de compra puede ser parcialmente neutraliza
cuando las empresas en el sector industrial amenazan con la integracion hacia los sectores industria
del comprador.

El producto del sector industrial no es importante para la calidad de los productos o servicios ¢
comprador. Cuando la calidad de los productos de los compradores estan muy afectados por
producto del sector industrial, los compradores son por 1o general menos sensibles a los precios.

El comprador tiene informacion total. S1 el comprador tiene informacion completa sobre 1a demanc
precios de mercado reales e incluso de los costos del proveedor, esto por lo general proporcio
mayor ventaja negociadora. Con informacion completa, el comprador esta en una posicion mejor q
le asegura que obtendra los precios mas favorables que los ofrecidos a otros y puede contrarrestar |
puntos de vista de los proveedores de que su situacion esta amenazada.

2.2.5. Poder negociador de los proveedores

Los proveedores pueden ejercer poder de negociacion sobre los que participan en un sect
industrial amenazando con elevar los precios o reducir la debilidad de los productos o servicios. Li
proveedores poderosos pueden : exprimir los beneficios de un sector industrial incapaz de repercu
los aumentos de costo con sus propios precios.

Un grupo de proveedores es poderoso si concurren las siguientes circunstancias:

Que esté dominado por pocas empresas y mas concentrado que el sector industrial al que venc
Los proveedores que venden a clientes mas fragmentados, por lo general, podran ejercer u
influencia considerable en los precios, en la calidad y en las condiciones.

* Que no estén obligados a competir con otros productos sustitutos para venta en su sector industri
El poder de incluso los proveedores grandes y poderosos puede frenarse si compiten con sustitutos.
* Que la empresa no sea un cliente importante del grupo proveedor. Si proveedores venden
diferentes sectores industriales y un sector particular representa una fraccion de importancia de |
ventas, los proveedores estan mas inclinados a ejercer poder.

* Que los proveedores vendan un producto que sea un insumo importante para el negocio ¢
comprador. Tal insumo es importante para el éxito del proceso de fabricacion del comprador o para
calidad del producto, lo que aumenta el poder del proveedor.

Que los productos del grupo proveedor estan diferenciados o requieran costos por cambio
proveedor. La diferenciacion o los costos por cambio de proveedor que enfrentan los comprador
dismmuyen las opciones para enfrentar a un proveedor contra otro. Si el proveedor se enfrentz
costas por cambio, el efecto es el inverso.

Que el grupo proveedor represente una amenaza real de integracion hacia adelante. E
proporciona un freno contra la habilidad del sector industrial para mejorar las condiciones con
cuales compra.
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Por lo general, se piensa en los proveedores como en otras empresas, pero debe reconocerse
ala mano de obra también como proveedor, y que ejerce un gran poder en muchos ramos industriales.

2.3. Enfoques de la estrategia competitiva

Siguiendo la teoria de Michael Porter (1980), una vez que las fuerzas que afectan la
competencia en un sector industrial y sus causas fundamentales han sido diagnosticadas, la empresa
esta en posicion de identificar sus fuerzas y debilidades en funcién del sector industrial en el cual
compite. Desde un punto de vista estratégico, los puntos fuertes y débiles cruciales son la posicién de
la empresa frente a las causas fundamentales de cada elemento de la fuerza competitiva. En forma
general, comprende varios enfoques posibles:

2.3.1. Posicionamiento

Segun Porter (1980), debe tomarse como un hecho la estructura del sector industrial y
adecuarse los puntos fuertes y débiles de la empresa a dicha estructura. La estrategia puede
considerarse como la creacion de defensas en funcion de las fuerzas competitivas o el conocimiento
de una posicion en el sector industrial en la cual las fuerzas sean mas débiles.

El conocimiento de las capacidades de la empresa y de las fuerzas competitivas sefialan las areas
en las cuales la organizacion debe enfrentarse a la competencia y donde debe evitarla. A la larga, las
empresas alcanzan el éxito con relaciéon a sus competidores si cuentan con una ventaja competitiva
sostenible.

2.3.2. Cambiando el equilibrio

Una empresa puede establecer una estrategia disefiada no solo para hacer frente a las fuerzas en
si mismas, sino también para alterar sus origenes. Las innovaciones en la comercializacion pueden
elevar la 1dentificacion de la marca o diferenciar de otra manera el producto. Las inversiones de
capital en instalaciones a gran escala o la integracion vertical afectan las barreras de mngreso. El
equilibrio de las fuerzas es en parte el resultado de factores externos y en parte se encuentra dentro del
control de la empresa.

2.3.3. Tomando ventaja del cambio

La evolucion de un sector industrial tiene importancia estratégica debido a que ésta, implica
cambios en las fuerzas estructurales de la competencia. Las tendencias que tienen mayor prioridad
desde el punto de vista estratégico son aquellas que afectan a los aspectos de mayor importancia para
la competencia en un sector industrial y a los que aportan nuevos factores estructurales al primer
plano. La ventaja del cambio puede tomarse estableciendo identidades de marca, innovadoras
transformaciones tecnologicas, bajo costo del capital para el ingreso al mercado y un eficiente grado
de costos fijos en la produccion.

2. 4. Estrategias competitivas genéricas
Para Michael Porter (1980), al enfrentarse las organizaciones a las cinco fuerzas competitivas,

existen tres estrategias genéricas de éxito potencial para desempefiarse mejor que otras empresas en el
sector industrial: liderazgo total en costos, diferenciacion y enfoque o alta segmentacion.
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La implantacion efectiva de estas estrategias genéricas por lo general requiere de un
compromiso total y del apoyo con todos los elementos organizacionales. Las estrategias genéricas sor
tacticas para superar el desempefio de los competidores en un sector industrial; en algunas estructuras
industriales significa que todas las empresas pueden obtener elevados rendimientos, en tanto que er
otras, el éxito al implantar una de las estrategias genéricas puede ser lo estrictamente necesario parz
obtener rendimientos aceptables en un sentido absoluto, en general, marcan la manera en que Il
organizacion establece su plan de accion para generar ventajas competitivas.

2.4.1. Liderazgo total en costos

EI liderazgo de costos requiere de la construccion de instalaciones capaces de producir grandes
volimenes en forma eficiente, de vigoroso empefio en la reduccién de costos basados en Iz
experiencia, rigidos controles de costo y gastos indirectos, evitar las cuentas marginales, y Iz
minimizacion de los costos en areas como investigacion y desarrollo, servicio, fuerza de ventas 3
publicidad. Esto requiere de una fuerte atencion administrativa de control de costos para alcanzar
estos fines.

Teniendo una posicion de costos bajos se logra que la empresa obtenga rendimientos mayores a
promedio en su sector industrial, a pesar de la presencia de una intensa competencia. La posicion er
costos da a la empresa una defensa contra la rivalidad entre competidores, ya que costos mas bajo:
significan que se pueden obtener rendimientos después de que sus competidores se deshicieron de su:
utilidades por la fuerte competencia. Una posicion de bajos costos defiende a la empresa contra lo:
compradores poderosos, ya que los compradores solo pueden ejercer poder para hacer bajar los
precios, al nivel del competidor que le sigue en eficiencia. El costo bajo proporciona defensas contrz
los proveedores poderosos dando mas flexibilidad para enfrentarse a los aumentos de costos de 1os
insumos. Los factores que conducen a una posicion de bajo costo por lo general también poner
importantes barreras de ingreso en términos de economias de escala o ventajas de costos. Por tltimo
una posicion de costo bajo por lo general coloca a la empresa en una posicion favorable con relacion :
sus competidores en el sector industrial frente a los posibles sustitutos. En consecuencia, una posicior
de bajo costo protege a la empresa contra las cinco fuerzas competitivas porque la negociacion solc
puede continuar para erosionar las utilidades hasta que las del competidor que siga en eficiencia sear
eliminadas, debido a que los compradores menos eficientes son los primeros en sufrir ante las
presiones competitivas.

Alcanzar una posicion general de bajo costo suele requerir una elevada participacion en e
mercado u otras ventajas, como el acceso favorable a materias primas. Puede requerir el disefio de los
productos para facilitar fabricacion, mantener una amplia linea de productos relacionados parz
disminuir los costos y servir a todos los grupos de clientes importantes para tener volumen. A su vez
la implantacion de la estrategia de bajo costo puede requerir la inversion de un fuerte capital inicial er
equipo de primera categoria, precios agresivos y pérdidas iniciales para lograr la participaciéon en e
mercado.

2.4.2. Diferenciacion
La segunda estrategia genérica descrita por Porter (1980), consiste en la diferenciacion de

producto y/o servicio que ofrece la compaiiia, creando algo que sea percibido en el mercado comc
unico. Los métodos para la diferenciacion pueden tomar las formas de: disefio o imagen de marca.
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La diferenciacion, si se logra, es una estrategia viable para devengar rendimientos mayores al
promedio en un sector industrial, ya que crea una posicion defendible para enfrentarse a las cinco
fuerzas competitivas, aunque en una forma distinta a la del liderazgo en costos. La diferenciacion
proporciona un aislamiento contra la rivalidad competitiva, debido a la lealtad de los clientes hacia la
marca y a la menor sensibilidad al precio resultante. También aumenta utilidades, lo que evita la
necesidad de una posicion de costo bajo. La diferenciacion produce méargenes mas elevados para
tratar con el poder del proveedor, y claramente mitiga el poder del comprador, ya que los
compradores carecen de alternativas comparables y por lo tanto son menos sensibles al precio. Por
ultimo, la empresa que se ha diferenciado para alcanzar la lealtad del cliente estaria mejor posicionada
frente a los posibles sustitutos que sus competidores.

2.4.3. Enfoque o alta segmentacion

La tltima estrategia genérica consiste en enfocarse sobre un grupo de compradores en particular,
en un segmento de la linea del producto, o en un mercado geografico; al igual que en la
diferenciacion, el enfoque puede tomar varias formas. Aunque las estrategias de bajo costo y de
diferenciacion estan orientadas a lograr sus objetivos ampliamente dentro del sector, toda la estrategia
del enfoque esta construida para servir muy bien a un objetivo en particular, y cada politica funcional
esta formulada atendiendo a este factor. En consecuencia, la empresa puede alcanzar la
diferenciacion por satisfacer mejor las necesidades de un objetivo en particular o costos inferiores al
servir a éste, 0 a ambos.*

3. VENTAJA COMPETITIVA
3.1. Definicion

Las empresas escogen una posicion dentro de un sector econdmico. El posicionamiento
comprende el enfoque general de la empresa en lo que concierne a su forma de competir. Segin
Porter, en su estudio La Ventaja Competitiva de las Naciones (1990), el posicionamiento comprende
la totalidad del enfoque de una empresa respecto a su forma de competir y no solamente sus productos
o su grupo objetivo de clientes. En el centro del posicionamiento se encuentra la llamada ventaja
competitiva. A la larga, las empresas alcanzan el éxito con relacion a sus competidores logrando
ventajas competitivas defendibles, conocidas como el grado de diferenciacion y liderazgo en costos,
asi como calidad en rendimiento, y fama en utilizacion de tecnologia y respetabilidad de la marca,
alcanzadas por encima de los competidores de la organizacidn.

3.2. Tipos de ventaja competitiva

Existen dos tipos de ventaja competitiva descritas por Porter (1990), tal como a continuacion se
senialan:

Coste inferior :El coste inferior viene dado por la capacidad de una empresa para disefiar, fabricar y
comercializar un producto comparable mas eficientemente que sus competidores. A precios iguales @
parecidos a los de los competidores, el coste inferior se traduce en rendimientos superiores.

32 Tdem pp 56-67.
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Diferenciacion: es la capacidad de brindar al comprador un valor superior y singular en términos de
calidad, caracteristicas especiales y servicio posventa del producto. La diferenciacion permite que una
empresa pueda obtener un precio superior, lo que a su vez genera una rentabilidad igualmente
superior, dando por sentado que los costes sean comparables a los de sus competidores.

La ventaja competitiva de cualquiera de estos dos tipos se traduce en una productividad mas alta
que la de los competidores. La empresa que trabaja con costes inferiores fabrica una cantidad dada de
produceién con el empleo de menos insumos que sus competidores. La empresa que trabaja con una
clara diferenciacion consigue unos ingresos por unidad de producto superiores a los de sus
competidores. Asi pues, la ventaja competitiva esta directamente vinculada a la sustentacion de la
renta nacional. Es dificil, aunque no imposible, tener a la vez unos costes inferiores y una clara
diferenciacion respecto a la competencia. LLas empresas pueden mejorar la tecnologia o los métodos
de forma tal que simultaneamente reduzca los costes y mejoren la diferenciacion. Cualquier estrategia
de éxito debe prestar mucha atencion a ambos tipos de ventaja aunque mantenga un evidente
compromiso de alcanzar la superioridad en uno solamente. Otra variable importante en el
posicionamiento, ademas de la ventaja competitiva, es el dmbito competitivo, o la amplitud del
objetivo de la empresa dentro del sector. La empresa elige la gama de variedades de productos a
fabricar, los canales de distribucion a emplear, los tipos de compradores a quienes servir, las zonas
geograficas para vender y el conjunto de sectores afines en los que competir. **

3.3. Fuentes de ventaja competitiva

Practicamente en todos los sectores hay diferentes variedades de productos, multiples canales de
distribucion y varios tipos diferentes de clientes. Los segmentos son importantes porque
frecuentemente tienen necesidades diferentes. Servir a diferentes segmentos requiere diferentes
estrategias y diferentes capacidades. Las fuentes de ventaja competitiva, indefectiblemente, son
bastante divergentes en los distintos segmentos, aunque formen parte del mismo sector. El ambito
competitivo es importante porque las empresas pueden conseguir a veces ventaja competitiva de la
amplitud o de explotar las interrelaciones al competir en sectores afines. Las empresas de un mismo
sector pueden elegir ambitos competitivos diferentes. En este sentido, tales diferencias son tipicas
entre empresas de diferentes naciones. La eleccion mas basica es entre un ambito amplio y centrarse
en un segmento determinado.

Una cuidadosa gestion de enlaces puede resultar una fuente decisiva de ventaja competitiva. La
cadena del valor de una empresa es un sistema interdependiente o red de actividades, conectado
mediante enlaces. Los enlaces se producen cuando la forma de llevar a cabo una actividad afecta al
coste o la eficacia de otras actividades. Frecuentemente, los enlaces crean situaciones en las que si se
opta por algo tiene que ser a cambio de renunciar a otra cosa, sobre todo en lo que se refiere a la
realizacion de diferentes actividades que deban optimizarse. Una empresa ha de resolver estas
situaciones segun su estrategia para alcanzar una ventaja competitiva. Los enlaces exigen también que
las funciones estén coordinadas. Una buena organizacion permite la entrega a tiempo sin necesidad de
mantener unos gravosos niveles de existencias. La coordinacion de las actividades enlazadas reduce
los costes de transaccion, permite una mejor mformacion a efectos de control y hace que unas
operaciones menos costosas en una actividad sustituyan a otras mas costosas en algin otro punto del
proceso. Coordinar los procedimientos enlazados también es una forma importante de reducir el
tiempo total necesario para llevarlas a cabo, extremo este que cada vez es mas importante en lo que se

* PORTER, Michael. “La Ventaja Competitiva de las Naciones™ México.1990. pp 68-72.
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iere a la ventaja competitiva. Obtener los beneficios de los enlaces exige simultaneamente una
npleja coordinacion organizativa y la resolucion de dificiles situaciones entre lineas de la
afifa. El adquirir ventaja competitiva exige que la cadena de valor de una empresa se gestione
N0 un sistema y no como una coleccion de partes separadas. Configurar de nuevo la cadena del
volviendo a ordenar, reagrupar o incluso eliminar actividades suele ser la simiente de una
stancial mejora en la posicion competitiva. La cadena del valor de una compafiia para competir en
n determinado sector forma parte de una mayor corriente de actividades que denomind Michael
orter (1990) como el sistema del valor. El sistema del valor incluye a los proveedores que aportan
umos (tales como materias primas, companen|es, maquinaria y servicios comprados) a la cadena
1 valor de la empresa. La cadena del valor ofrece un medio de comprender las fuentes de ventaja en
. La posicion de costes de una empresa es su coste total de realizacion de todas las actividades
esarias con relacion a sus competidores y la ventaja en costes puede producirse en cualquier
tividad. Una empresa crea valor para su clientela, (y por lo tanto una diferenciacion significativa), si
baja el coste para su clientela o eleva el rendimiento para la misma, de forma que no pueda ser igual
mprar a los competidores. La diferenciacion se produce, fundamentalmente, en razon a la forma en
el producto, los servicios conexos y otras actividades de una empresa afectan a las actividades del
ente.

4. Como crear una ventaja competitiva

Las empresas crean ventaja competitiva al identificar nuevas y mejores formas de competir en
un sector y trasladarlas al mercado, lo cual representa un acto de innovacion. La innovacion se define
aqui en sentido general, a fin de incluir en ella tanto las mejoras en la tecnologia como los mejores
odos o formas de hacer las cosas. Puede manifestarse en cambios en los productos, cambios en los
procesos, nuevos enfoques de marketing, nuevas formas de distribucion y nuevos conceptos de
ambito. Los innovadores no solo responden a las posibilidades de cambio, sino que hacen que se
produzcan con mayor rapidez. Las causas mas habituales de innovaciones que derivan ventaja
competitiva son las siguientes:

Nuevas tecnologias: El cambio tecnoldgico puede crear nuevas posibilidades para el disefio de un
producto, la forma de comerciarlo, producirlo o entregarlo y los servicios auxiliares que se prestan. Es
el impulsor mas corriente de la innovacion estratégica. Nacen nuevos sectores cuando el cambio
tecnologico hace factible un nuevo producto.

 Nuevas o cambiantes necesidades del comprador: La ventaja competitiva suele crearse o cambiar
cuando los compradores contraen nuevas necesidades o sus prioridades cambian significativamente.

La aparicion de un nuevo segmento sectorial: La oportunidad de crear ventaja surge también cuando
aparece un nuevo y distinto segmento en un sector, o a alguien se le ocurre Ja idea de reagrupar de una
nueva forma los segmentos existentes. Las posibilidades comprenden no sélo nuevos segmentos de
clientes, sino también nuevas formas de producir determinados elementos de la linea de productos o
nuevas formas de llegar a determinados grupos de clientes.

Cambio en los costes o disponibilidad de los insumo: La ventaja competitiva cambia frecuentemente
cuando se produce un cambio significativo en los costes absolutos o relativos de insumos tales como
mano de obra, materias primas, energia, transporte, comunicaciones, medios de comunicacion, o
maquinaria. Esto puede ser reflejo de nuevas condiciones en los sectores proveedores, o quiza la
posibilidad de utilizar un tipo o calidad de insumo nuevo o diferente.
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nbio en los disposiciones gubernamentales: Los ajustes en la naturaleza de las disposiciones

rnamentales en lo concerniente a aspectos tales como las normas de los productos, los controles
lio ambientales, las restricciones a la entrada y las barreras comerciales, son otros estimulos
les para las innovaciones que a su vez dan como resultado la ventaja competitiva. Estos
icadenantes dan como resultado ventaja competitiva para aquellas compafiias que pueden captar
ntamente su significado y tomar medidas agresivas para explotarlos.

a percepcion y seguimiento de la innovacion: Se da cuando la informacion desempefia un papel
lar en el proceso de innovacion, al contrario de la informacidn que los competidores no buscan o
no les es asequible, o informacion asequible para otros pero que se interpreta de nuevas formas. A
es es el resultado de ingentes inversiones en investigacion y desarrollo o en investigacion de

rtunidades y mas decididos a perseguirlas, de la diversificacién de una compafiia que aporta
VOS recursos, técnicas o perspectivas a otro sector o de diferentes circunstancias o formas de

ejoradas de competir es aquella que tenazmente persigue su proceso de desarrollo, frecuentemente
entandose a graves obstaculos. La estrategia es la cruzada personal de un individuo o grupo.

adversidad.
3..5 Como mantener una ventaja competitiva
El mantenimiento de una ventaja competitiva se sustenta en tres elementos:

1. Fuente especifica de la ventaja: Hay una jerarquia de fuentes de ventaja competitiva en términos de
sustentabilidad. Las ventajas de orden inferior, tales como bajos costes de mano de obra o materias
primas baratas, son relativamente faciles de imitar. Frecuentemente, los competidores pueden dar la
réplica a tales ventajas encontrando otro emplazamiento o fuente de suministro a bajo coste, o
anularlas mediante la fabricacion o el aprovisionamiento en el mismo lugar. También en el extremo
“inferior de la jerarquia de la ventaja se encuentran ventajas en los costes imputables solamente a
‘economias de escala por el uso de tecnologia, equipo 0 métodos comprados o también asequibles a las
competidores. Tales economias de escala quedan anuladas cuando los nuevos métodos o tecnologias
hacen obsoletos a los antiguos, o cuando unos nuevos disefios del producto causan el mismo efecto.
Las veniajas de orden superior, tales como la tecnologia de procesos propia de la empresa, la
daferenmaclon de producto basada en productos o servicios singulares, la fama de la marca basada en
esfuerzos de marketing acumulados, y las relaciones con los clientes protegidas por los altos costes
que para éstos representaria el cambio de proveedor, son mas duraderas. Las ventajas de orden
superior estan marcadas por unas cuantas caracteristicas. La primera es que alcanzarlas requiere
técnicas y capacidades mas avanzadas, tales como personal especializado y con una elevada
formacion, capacidad técnica interna y, frecuentemente, unas estrechas relaciones con los clientes
~ lideres. La segunda, que las ventajas de orden superior normalmente dependen de un historial de
inversiones sostenidas y acumuladas en instalaciones materiales y en aprendizaje, investigacion y
desarrollo o marketing frecuentemente bastante arriesgadas. Finalmente, las ventajas mas duraderas
combinan las mayores inversiones acumuladas con una superioridad en la realizacion de las
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actividades en cuestion, lo que da a las ventajas un caracter dinamico. La rapida y sostenida inversion
A en tecnologia de procesos, marketing, redes mundiales de servicio, o la rapida introduceion de nuevos
productos, suelen dificultar todavia mas la respuesta de los competidores. Las ventajas competitivas
de orden superior no solo son mas sustentables sino que suelen estar asociadas a niveles superiores de
| ' productividad. Las ventajas que solo afectan a los costes suelen ser menos sustentables que la
diferenciacion. Una razon de ello es que cualquier nueva fuente de coste inferior, incluso menos
refinada, puede anular la ventaja en costes de una empresa.

Ii' 2. El segundo determinante de la sustentabilidad es el numero de diferentes fitentes de ventaja de que
dispone una empresa. Si una empresa depende exclusivamente de una ventaja, como pudiera ser un
disefio de producto inherentemente menos costoso o la disponibilidad de una materia prima barata, los
competidores se centran en anular o superar esta ventaja.

3. La ulttma razon y la mas importante de que se mantenga la ventaja competitiva se basa en la
mejora y el perfeccionamiento constantes. Con objeto de mantener su ventaja la empresa busca ser un
blanco movil y crear nuevas ventajas al menos tan de prisa como sus competidores puedan imitar las
antiguas. La primera tarea es mejorar incesantemente la actuacion de la empresa respecto a sus
ventajas existentes, por ejemplo, un funcionamiento mas eficiente de sus instalaciones de produccion
o mas agilidad en lo que se refiere al servicio para el cliente.

Mantener una ventaja competitiva exige que la empresa explote las tendencias del sector en lugar
de desentenderse de ellas, que la compatliia invierta para bloquear las rutas por donde podria llegarle el
ataque de la competencia y que se destruyan antiguas ventajas con el fin de crear otras de orden
superior. Asi pues, la conducta necesaria para mantener la ventaja es, en muchos aspectos, un acto
antinatural para las empresas asentadas. L.as compafiias que crean barreras y se oponen al cambioy a
la mejora de la ventaja son, en la mayoria de los casos, aquellas que se han visto estimuladas por la
presion de la competencia, las exigencias de los clientes o las amenazas técnicas.

PARTE III. MICROEMPRESAS
1. DEFINICION

Las microempresas tradicionalmente representan una manera de producir bienes y servicios,
caracterizada por una escala de operaciones reducidas, tecnologia adaptada y trabajo intensivo basado
en recursos tradicionales, ademas de una heterogeneidad en la estructura productiva que determina
mercados laborales segmentados.

Para tener una mayor comprension en cuanto a la definicion de microempresa, se mencionaran a
continuacion algunos de los conceptos mas utilizados por los autores contemporaneos:

.Para Jorge Vargas (1990), la microempresa es:

“Una unidad que combina capital, trabajo y tecnologia intensiva en mano de
obra, y no, en capital. La calidad del producto depende de la destreza del
trabajador, ademas su producciéon es en pequefia escala, lo que le permite
amoldarse a la demanda, tienen poca capacidad de acumnlacion de capital y
dificultades para cumplir con las normas laborales, de seguridad social y de
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organizacion gremial disefiadas para las empresas con mayor capacidad de
acumulacién de capital™*

El Centro Nacional de Productividad y Calidad de la Pequefia y Mediana Industria
(CEPROPMI) define microempresa como:

“Aquella unidad de produccion de bienes y servicios en que todavia el
trabajo no se presenta en forma separada del capital, en que la herramienta
conserva importancia, aun cuando se utilice al lado de la maquina, y en que la
division del trabajo no llega a un grado complejo, sino que se concentra en un
trabajador, igualmente el universo de aplicabilidad es tan extenso que podemos
llamar microempresa a: unidades agrarias, comercio detallista, vendedores
ambulantes, talleres, establecimientos menores de servicios, artesanos, etc” >°

El Instituto Latinoaméricano de Investigaciones Sociales (ILDIS) define a la microempresas
como:

“Aquellas unidades productivas que en razon de las actividades a las cuales
se dedican, de mercados de insumos o productos en las que estan insertas no
logran obtener por su esfuerzo productivo un beneficio tal que les permita por una
parte remunerar adecuadamente a su fuerza de trabajo y proporcionarles puestos
de trabajo estables para este fin y por la otra acumular excedentes reinvertibles

que le permitira ampliar significativamente su escala” *°

Comunmente la microempresa es definida como la pequefia y mediana unidad de produccion,
resultante del sector informal, establecida por trabajadores por cuenta propia, ayudantes familiares y
personal técnico y/o profesional, en la busqueda del mejoramiento del nivel de vida, aumento del
mgreso familiar y la obtencion de independencia econdOmica. Este concepto delimita a la
microempresa como una solucion a problemas socio-econoémicos y una medida para lograr y mantenet
un mayor desarrollo en nuestros paises a través de unidades productivas generadoras de empleo, con
caracteristicas especiales en su forma de produccion, en su tamafio y en su conjunto.

Sin embargo, una microempresa puede representar igualmente organizaciones eficientes,
establecidas para cubrir determinadas actividades en el mercado laboral de importancia significativa
En este sentido, la microempresa representa un conjunto heterogéneo de unidades economicas er
pequefia escala, que funcionan en un campo especifico de produccidon, desempefiando procesos
especializados en un area de negocio, y que pueden tener entre su negocio cubrir las demandas de
organizaciones que adquieren sus servicios como contratantes. En nuestra investigacion, le

* VARGAS G. Jorge. “La Microempresa en Colombia. Concepto, Estado actual y Perspectiva”. Colombia (Mimeo). 1985.
p.13.

** GIMENEZ, Guido. “Microempresa y Comercializaciéon”. Primer Seminario Internacional de Economia Popular. Centrc
Nacional de Productividad y Calidad de la Pequefia y Mediana Industria (CEPROPMI). Caracas. 26 al 29 de Noviembre, 1990

. 6.
b Instituto Latinoamericano de Investigaciones Sociales: “Proyecto: Politicas' v Programas de Apoyo a la Microempresa”
Caracas. 1987. p.4.
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nicroempresa se desenvuelve como proveedor de otra organizacion, la cual ha contribuido de manera
l con su creacion y establecimiento, y demanda sus servicios en funciones que tradicionalmente

sido desarrolladas dentro de la empresa y comprenden procesos periféricos del negocio.

ECEDENTES

Para ubicar los antecedentes de la microempresas es necesario hacer referencia al sector
nal de la Economia en el cual estas unidades econdmicas se encuentran insertas.

Los origenes del sector informal de la economia segun Iranzo y Michelena (1989) pueden
carse en el desarrollo capitalista venezolano, especificamente con el aumento de las fuentes de
npleo que favorecieron a las empresas intensivas en capital y tecnologia en detrimento se las
qt unidades econdmicas incapaces de absorber empleos.

o

A partir de 1972, el concepto de Sector Informal es utilizado por la OIT en el informe de la
16n de Asesoria del Gobierno de Kenia para calificar el conjunto de ocupaciones urbanas que
rmiten la supervivencia de numerosos contingentes de trabajadores que no logran insertarse en las
empresas calificadas como modernas. Adicionalmente Cartaya, Vanessa (1988) plantea que este
ctor mas que un segmento diferenciado de la economia, es un conjunto de actividades econdomicas
ogéneas que estan integradas en el conjunto de la dinamica econdémica. Es por esto que a
ntinuacion se exponen algunas de sus caracteristicas:

Son actividades que se relacionan con la produccion tradicional. Autogeneradas en su produccion.

* Se evidencia una baja inversion de capital para el inicio de la actividad. No existe un diferenciacion
clara entre el patrono y sus empleados u obreros, ya que ambas partes estan insertas en el proceso
productivo.

* Existe un predominio de actividades de baja productividad, con bajo nivel técnico y tecnologico.

’ Poseen poca o nula capacidad de acumulacion y ahorro.

" Se hace uso intensivo de la mano de obra, utilizando en una proporcion importante, ayudantes
fé;r’i_‘iliares..no.remunera\dos.

* Su participacion se realiza en mercados altamente competitivos.

* Un alto nimero de estas unidades no estén registradas legalmente

* En muchos casos, los ingresos individuales son menores a los devengados en el “sector formal”
‘especialmente en empleados u obreros. *’

Si bien es cierto que las microempresas son manifestaciones de Sector Informal de la economia,
esta no es razon para llegar a confundir ambos términos. Es por esto que es de vital importancia
‘establecer la siguiente diferencia:

“El sector informal es un término ambiguo que alude a un amplio conjunto de
actividades sustancialmente distintas entre si que carecen de identidad comun y no
pueden ser tratadas colectivamente, el concepto de microempresa, en cambio atafie a
unidades econémicas con caracteristicas especificas, que participan activamente en
una compleja red de relaciones econdmicas y sociales, y que son parte integral de esa
estructura y afectan su desarrollo”

T MICHELENA R. Alfredo y Mauricio Tranzo. “La Economia Popular”. Cacacas (Mimeo), 1989. p.12
- FVARGAS, Jorge. “La Microempresa en Colombia”. Concepto. Estado actual y Perspectiva. Colombia (Mimeo). 1985. p. 4.
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tre las actividades de promocion del desarrollo sostenible y equitativo que han tenido un
niento mas rapido en la ultima década, se encuentran los programas de apoyo a la microempresa.
ite, esta expansion ha reflejado como los gobiernos de los paises de América y los organismos

terales y bilaterales que apoyan el desarrollo han pasado, de considerar a la microempresa

0 una anomalia, a apoyarla como un sector productivo que ofrece oportunidades para aliviar
1as de desempleo, subempleo y pobreza.

Esta preocupacion politica ha reflejado el reconocimiento de que, en muchos paises, el empleo y
=l Ingreso generados por microempresarios han aumentado considerablemente, particularmente en los
res informales urbanos. Esto le ha permitido a millones de hogares pobres la generacion de
esos en actividades privadas de pequefia escala, orientadas al mercado. Un mejoramiento de las
ones en que estas microempresas operan ofrece el potencial de contribuir al crecimiento con

Los gobiernos le han otorgado prioridad al fomento de las pequefias empresas,
prometiendose con programas de desregulacion y simplificacién administrativa con la
jacion de informacién sobre mercados, sistemas gerenciales y tecnologia apropiada vy
bientalmente sana, con el fortalecimiento del sistema financiero que atiende a la microempresa y
- los programas de capacitacién y asistencia técnica y con la coordinacion de las actividades de
al sector. Los gobiernos han adoptado numerosas acciones para darle cumplimiento a estos
mpromisos, aunque el progreso no ha sido uniforme en todas las areas y paises.

Las acciones de los gobiernos, de los organismos multilaterales y las organizaciones no
bernamentales no han generado resultados uniformes. En varios paises las organizaciones que
estan servicios microfinancieros han logrado un mayor avance, gracia a la adopcién de
odologias de bajo costo, adaptadas a los requerimientos de los clientes, puestas en préctica via
ticas y procedimientos que permiten cubrir los costos de prestar y recuperar los fondos. Esto ha
lo indispensable para lograr amplia cobertura del sector, capacidad de permanencia institucional y
stenibilidad en la prestacion de servicios financieros.

}
3. CARACTERISTICAS DE LAS MICROEMPRESAS

- Jaime Cabal, Director general del programa de microempresas de la Fundacién Carvajal describe
‘a las microempresas como aquellas unidades de produccién, comercio o prestacion de servicios que
relinen las siguientes caracteristicas:

L

* Son empresas, ‘puesto que combinan capital, trabajo, tecnologia y una especifica capacidad de
gestion, estan sometidas a las fuerzas del mercado y sujetas a los condicionamientos de productividad
y competitividad propios de la estructura econdmica general.

* El empresario es trabajador en las actividades propias de la empresa y no un simple administrador.
Por ello se afirma que existe un incipiente separacion entre capital y trabajo.

* Utilizan las tecnologias menos intensivas en capital y mas intensivas en mano de obra dentro de su
Tespectiva rama de actividad.

* Lacalidad del producto o servicio depende basicamente de la habilidad del trabajadar.

® Los procesos propios de su actividad son individualizados en pequefias series y sus volumenes de
productos para la venta son reducidos, lo cual les permite adaptarse a las modificaciones en los
habitos y requerimientos individuales de la demanda.
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afiende el mantenimiento y reparacion de equipos y maquinarias que se utilizan para la
- produccion; se busca la evasion de las normativas sobre tributacion, salud ocupacional, calidad de

de las grandes empresas en las cuales el patrono no labora en el proceso de trabajo.
» Eltiempo de trabajo excedente no se toma en cuenta para el calculo de la remuneracion.

no es significativa.
1 . e
- El valor agregado por el trabajador al producto es mayor que la remuneracion que le es
reconocida.
Las microempresas encuentran mas restricciones que las empresas del “sector modemno” a la hora
del acceso al mercado formal de insumos, productos y a créditos bancarios, esto se debe a las
siguientes razones:

) El sistema financiero esta concentrado en sus modalidades de atencion para el apoyo de la
mediana y gran empresa, mas recientemente se apoyan a pequefias empresas con capacidad de
ponder a las exigencias que se les hacen

) Su situacion de insolvencia no las coloca en posibilidad de ofrecer garantias prenderias ni
jectos al estilo de los que solicita la banca comercial.

| Existen en muchos casos deficiencias de tipo administrativo, que se evidencian en la inexistencia
registros contables, balances, personeria juridica y otro tipo de normas. Esta situacion les atribuye
bajo perfil de sus calificaciones, en especial a nivel gerencial, que por otra parte dificulta la
aluacion de la relacidn costo-beneficio de sus operaciones para lograr el incremento de sus recursos
apital.

Poca capacidad para la obtencion o incorporacion de innovaciones de orden técnico o tecnoldgico
e redundan en un mejoramiento de la calidad de los productos, ampliar los estrechos volimenes de
‘produccion, incrementar sus niveles de productividad e inclusive darle continuidad al proceso
productivo.
¢.) Pocas posibilidades para la compra de insumos al mayor, aspecto que repercute en mas altos
costos de produccion que no siempre se pueden cargar al precio de venta al publico, por lo que, se
reduce el margen de ganancia por producto

f) Sus przgibilidades de mercado y publicidad masiva son limitados, lo que no permite ampliar la
‘demanda.

* CABAL, Jaime Alberto. “Los Modelos y la Experiencia de la Fundacién Carvajal”. Primer Seminario Internacional de
‘Economia Popular. Ministerio de 1a Familia. PNUD-ILDIS. Caracas. 26 al 29 de Noviembre. 1990. p.3.
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Gimeénez Guido (1990) sefiala que las microempresas se caracterizan porque:

Generalmente  estan dedicadas a la produccion de bienes de consumo ligero, en especial
relacionados con la confeccion, mueblerias, alimentos, bebidas, reparacion de vehiculos, partes y
piezas eléctricas, bicicletas y herreria:

* La inmensa mayoria de estas empresas no solo son pequefias, de hecho, hay una gran cantidad de
empresas de un solo individuo vy la mayoria emplea menos de cinco personas,

Practicamente todas estas empresas se han establecido principalmente como de propiedad
individual, igualmente un niimero significativo de estas empresas son propiedad de mujeres.

Los propietarios y trabajadores familiares, forman por lo general el ingrediente mayor de la fuerza
laboral de las microempresas, es por esto que los trabajadores a sueldo forman el segmento-menos
numeroso del empleo. 5

La cantidad de capital utilizado por la mayoria de las microempresas en pequena escala es

modesto, siendo los activos fijos, los elementos mas importantes del capital social de las empresas.
* La actividad industrial en pequefia escala, parece estar aumentada en términos absolutos en la
mayoria de los paises en desarrollo. Aunque la informalidad sistematica sobre dicho desarrollo es
lumitada, no obstante cabe afirmar que en algunos paises se crecimiento ha sido a un ritmo mayor que
incluso el de las industrias en gran escala. *'

Por ultimo, Nelson Freites y Antonio Romero de FUDECO — PAMEL (Programa de Apoyo a
Microempresas del estado Lara) mencionan también algunas caracteristicas que definen el caracter de
ciertas microempresas:

*  Jornadas laborales que exceden de lo establecido en las legislaciones nacionales.
No se contempla el pago del Seguro Social ni el relativo impuesto fiscal

*  Absoluta desproteccion del trabajador de todos aquellos beneficios sociales contemplados por la
ley.

La capacidad productiva de las microempresas esta altamente condicionada por los bajos niveles
tecnologicos de la unidad, expresadas en el origen, el tiempo de uso y en la necesidad de nuevas
maquinarias, senalada por los propietarios de la unidad:

* Los clientes de estas microempresas lo constituyen mayoritariamente particulares, comercios al
detal y vendedores ambulantes, reflejando una prioridad hacia los consumidares finales de los bienes
y servicios que ofrecen. *?

4. CLASIFICACION DE LAS MICROEMPRESAS

De manera global, y todo para adentrarnos un poco en el estudio de las pequefias compafiias
denominadas microempresas, se ofrece un panorama genérico referente a los tipos de microempresas
existentes en Venezuela.. Por su parte, César Barrantes (1989), considera que las microempresas

“ BARRANTES A. Cesar. “La Politica Social de Apoyo a la Economia Popular en Venczuela”. Una propuesta en Marcha.
ILDIS. Caracas. Diciembre. 1989. p. 55.

' GIMENEZ. Guido. “Microempresa’'y Comerciatizacion™, Primer Seminario Internacional de Economia Popular.” Centro
‘Nacional de Productividad y Calidad de la Pequefia y Mediana Industria (CEPROPMI). Caracas. 26 al 29 de Noviembre. 1990.
. 7-8.

'PQP'FREFTES, Nelson y Antonio Romero. “La Gestién de la Fuerza Laboral ¢cn Microempresas Informales”. Taller sobre
Flexibilizacion Laboral. ICAIS. Caracas. Enero 1990, pp 10 - 11,
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pueden ser unipersonales, de tipo contractual, familiar — asociativa, cooperativa o comunal, donde el
valor de los activos esta en un promedio de 500000 Bs y el numero de trabajadores es menor a diez.

Las mismas se clasifican en:

Subordinadas: son aquellas que operan en segmentos de mercados controlados por el Sector Moderno,
la mayoria de las veces forman parte de las relaciones de sub-contratacion y tienen que evadir las
normativas laborales y legales para sobrevivir bajo un marco de salarizacion encubierta. Ademas no
controlan los precios y volimenes de produccion, comercializacion o insumos, no son propietarias de
sus herramientas y maquinaria y su acceso al crédito comercial es restringido, al igual que las
tecnologias productivas y organizacionales modernas. Sus costos de producciéon son altos, poseen
poca capacidad de almacenamiento y para mantenerse en el mercado suelen alargar las jornadas de
trabajo, a fin de reducir los costos de produccion y lograr precios competitivos.

Autonomas: Poseen bienes y servicios con la potencialidad de desarrollo, tienen mayor estabilidad
temporal y espacial, su capacidad de expansion y reinversiéon es mayor, cuentan con mayor seguridad
en el entorno del financiamiento y maximizacion en la relacién crédito — empleo por las ramas de
actividad en que estan ubicadas. **

Por la actividad que realizan, las microempresas se clasifican en:

Microempresas de Produccion: es la transformacion de materia prima y productos intermedios a las
que el trabajo agrega valor para convertirlos en productos intermedios o finales. Las actividades
especificas que se realizan son:

Elaboracion de alimentos, bebidas y tabacos.

Confeccion de textiles y articulos de cuero en general.

Confeccion de muebles y articulos de madera en general.
Elaboracion de productos de papel.

Elaboracion de productos quimicos, de caucho, plasticos y derivados.
Metalmecanica

Elaboracion de productos artesanales

Construccion local, concreteras, elaboracion de bloques.

Microempresas de Servicio: es la produccion de bienes y servicios intangibles mediante el uso de
herramientas, equipos y conocimientos practicos. La actividades especificas que se realizan son:

Servicios a empresas mayores, sobre todo en el mantenimiento de los activos fijos, transporte,
almacenamiento, entre otros.

Servicios personales y de los hogares, tales como: electricidad, plomeria, albafiileria, reparacion de
electrodomésticos, tapicerias , etc.

Servicios de diversion y esparcimiento

Hospedajes.

* BARRANTES' A: Cesar. “La Politica Social de' Apoyo'a la Economia Popular en Venezuela”. Una propuesta en Marcha.
ILDIS. Caracas. Diciembre 1989. p. 52
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Microempresas de Comercializacion: esta conformada por actividades mediante las cuales se log
circulacion de productos a diferentes consumidores. Normalmente las microempresas en esta are:
las que combinan esta actividad como complemento de la actividad productiva. *

Por la acumulacion de capital el autor Fernando Sdanchez (1989) en el Programa de Promc
Vv Apoyo a la Economia Popular del Ministerio de la Familia sefiala que las microempresas so
dos tipos:

De Subsistencia: son aquellas que generan un nivel de ingreso bajo, garantizando precariamen
subsistencia de los trabajadores y sus familiares, y a la vez son insuficientes para modificar los me
de trabajo utilizados.

De Acumulacion: son aquellas unidades que producen cierto nivel de excedente econdémico
permite desarrollar los medios de trabajo y los volumenes de inventario segun las exigen
determinadas por la competencia. Estas se definen como unidades con capacidad de desarrollo. ¥

Segun el grado de insercion en los mercados de productos y factores del sector formal (Mér
1988):

Actividades informales de subsistencia (buhonero, ventas ambulantes), no guardan relacion con
mercados.
° Actividades artesanales de produccion (artesanos individuales, artistas) presentan relac
subordinada con el mercado de productos y la red de comercializacion.
Actividades artesanales superiores de cooperacion de la rama de actividad
Actividades de cooperacion capitalista simple

L]

Actividades cuasisalariales de produccion, microempresas de trabajo a domicilio para la median
gran empresa, se encuentran subordinadas al sector formal segun la rama de actividad.

Por la forma de insercion en los mercados laborales, Fernando Sdanchez (1989) clasifica a
microempresas como:

Microempresas de Competencia con el mercado abierto: son aquellas que producen o distribu
bienes y servicios cuyo comprador no esta preestablecido y donde la posibilidad de prod
excedentes se encuentra determinada por su nivel de competitividad.

Microempresas de trabajo por encargo: produce y distribuye bienes y servicios, previa solicitud de
clientes. Estos se subdividen en dos tipos: contratistas directos para el consumo final y subcontratis
de otras firmas. Su nivel de produccion de excedente estad determinado por la capacidad
negociacién y adaptacion que tenga con el sujeta. *

" Idem p. 57.

** IRANZO, Mauricio y otros. “Lincas Estratégicas del Programa de Promocion y Apoyo a la Economia Popular”. Pri
Seminario Internacional de Economia Popular. Ministerio de la Familia. PNUD ~ ILDIS. Caracas. 26 al 29 de Noviembr
1990, p. 28.

* 1dem p. 29.
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1

Seguin la propiedad las microempresas se clasifican en:

Microempresas de propiedad individual: es aquella donde existe un solo propietario, que contrae
responsabilidad laboral con los demas trabajadores (Cuando existen).

Microempresas de propiedad familiar: son aquellas donde la unidad familiar es propietaria y
trabajadora y donde es frecuente que no existan relaciones salariales, sino apropiacion familiar de sus
utilidades.

Microempresas asociativas: la propiedad de la empresa es comun a varias personas, que son a la vez
aportantes de capital y de su propio trabajo, al mismo tiempo pueden realizar la direccion o delegar a
terceros.

En el proyecto de Apoyo a la Economia Popular José Rafacl Herndndez expone una
clasificacion de microempresas que asocia un conjunto de variables por sistemas estadisticos y
sociolégico-econdmicos que aproximadamente refleja realidades distintas.

Sobrevivencia: Este tipo de organizacién microempresarial esta asociada a una situacion critica del
ingreso familiar. Cualquier ingreso, por elemental que sea es un logro positivo para la familia, en
consecuencia su asociacion es con el nivel del "rebusque”, con el superar el problema del desempleo
con algun tipo de actividad que permita paliar la situacién.

Ingreso independiente: Un conjunto de personas, en muchos casos con un nivel de calificacion
adecuado, muchas veces con el dinero de su liquidacion, instalan un tipo de empresa que busca un
cierto nivel de vida. Un ingreso asociado a su actividad independiente. Este sector no se ocupa de
asuntos tales como depreciacion, apartado para Inversiones, etc. La variable clave es el ingreso para
un nivel de vida determinado, no importa que se esté consumiendo la inversién, lo relevante es
conservar un cierto estandar de vida.

Opcion empresarial: Cuando en el nivel de estas empresas, existen variables claves como rentabilidad,
Inversion, capital, nos encontramos con un tipo de microempresa que se mueve con criterios mas
definidos sobre el tipo de empresa que persiguen instalar. Son organizaciones con criterio claro sobre
las variables claves de la empresa que estén tratando de construir, se diferencian de las empresas
capitalistas normales por su tamafio y por la insercion de mano de obra familiar, ¥’

5. OBJETIVOS DE LAS MICROEMPRESAS PARA LA MODERNIZACION

Se describen seis objetivos generales, que tienden a expresar la busqueda de una empresa mas
adaptable a los cambios y dotada de niveles superiores de productividad y calidad. Ellos son:

El logro de la 6ptima calidad orientada a las preferencias del cliente, ello significa por una parte
el mejoramiento integral de la calidad en productos y procesos. Por otra parte, implica un cambio

" HERNANDEZ, José Rafacl. “;Comercializacién, mercadeo: dos puntos centrales de los microempresarios?”. Apoyo a la
Economia Popular. Estrategia para fortalecer a las organizaciones de Intermediacion. PNUD-FONCOFIN. Caracas. Octubre
1993. p. 35.
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radical del enfoque de la calidad, desde el mero cumplimiento de ciertos estandares técnicos,
objetivos, hacia una complementariedad con el disefio dirigido a satisfacer determinadas necesidades
particulares de clientes especificos. Este objetivo esta en la raiz de las economias de especializacion.
Al mismo tiempo significa introducir en la planta la filosofia de trabajo en funcion del cliente, tanto
del externo como del interno, expresado en la relacion entre los servicios.

Una rapida respuesta a cambios de la demanda, suponiendo esto un contacto y retroalimentacion
constantes con el mercado. Ello constituye un elemento esencial para la generacion de economias de
especializacion y de ventajas de localizacion.

Una mayor adaptabilidad a cambios producidos en los insumos, procesos o productos. Esto
garantiza de algin modo la consecucion de los primeros dos objetivos, a la vez que supone una fuerte
capacidad de cambio en toda la organizacion, o al menos en puntos estratégicos de la misma. Sirve
asimismo como base a la generacion de economias de especializacion.

La mejora de la calidad de vida en el trabajo, objetivo que ha cobrado creciente importancia con
el aumento de la conciencia sobre la necesidad de crear un medio ambiente de trabajo de mayor
riqueza y bienestar. Esto coincide con el resurgimiento de la lucha sindical por un concepto mas
global de democracia industrial.

La reduccion del tiempo total de fabricacion, medida entre otros elementos por:
El acortamiento del flujo de producciéon
La rapida gestion de insumos de Optima calidad
La reduccion de paradas por fallas durante la produccion
La formacion polivalente de los trabajadores y su autonomia de accion
La reduccion del tiempo de preparacion de maquinas y equipos

Esto permite agilizar la capacidad de respuesta, estimulando nuevamente la atencion de
segmentos de demanda en base a su cercania al lugar de produccion.

La eficiencia en el uso global de recursos, expresada sobre todo en:
la plena utilizacion de la maquinaria y equipo
la reduccion de los stocks de insumos, productos terminados y en curso de-elaboracion
El ahorro de mano de obra en la produccion
La adaptabilidad, cooperacion e integracion creciente de la fuerza de trabajo.

Todo ello permite una elevacion de la productividad global de la empresa; en base a una
consideracion conjunta de los recursos productivos.

6. ASPECTOS POSITIVOS DE LA MICROEMPRESAS
Barrantes (1989) establece que los aportes que ofrecen las microempresas son los siguientes:
Aporta una gran variedad de actividades de produccion y servicios que llegan a los sectores

populares, en muchos casos, en menor costo y ubicados geograficamente mas cercanos a las
comunidades, lo que ofrece una ventaja comparativa.
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Sirve como mecanismo de capacitacion de fuerza de trabajo, sobre todo joven, que luego es
absorbida por el “sector moderno”

- - oo .y . -
Ofrece empleos e ingresos mimimos, que asegura la reproduccion de amplios contingentes de
poblacion. **

En el Programa de apoyo a la Economia Popular José Rafael Hemandez en su articulo
;Comercializacion, mercadeo: dos puntos centrales de los microempresarios? Establece algunas
virtudes que poseen las microempresas, tales como:

* Utilizacion de un monto de capital muy reducido, estableciéndose una relacion muy estrecha entre
estas-empresas y el poreentaje de desempleo no generado.

Vinculacion muy cercana entre el monto de ingresos generados y ¢l nivel de vida logrado por este
esfuerzo.

Incorporacion de la mano de obra familiar, de cualquier edad y condicion.

Utilizacion de la vivienda como lugar del establecimiento, incorpora un conjunto de ahorros
(seguros, alquiler, INCE, entre otros} que permiten una mayor eficiencia en el mgreso generado.
Empleo intensivo de la mano de obra femenina de la familia y fuera de ella.

Unidad de un tamafio que permite gran adaptacion. Este tipo de unidad, permite un mayor grado de
especializacion o que origina una adecuacion a los vaivenes permanentes del mercado.

7. ASPECTOS NEGATIVOS DE LAS MICROEMPRESAS

Ahora bien, Jos¢ Rafael Hernandez, en su articulo ;Comercializacion, mercadeo: dos puntos

centrales de los microempresarios? (1993), establece algunos defectos que poseen las microempresas,
tales como:

Su pequedo tamafo impide el logro de un conjunto de economias de escala, en términos del costo
por unidad producida. :

En asociacion con el punto anterior, tenemos que el nivel de la demanda de materias primas y
maquinarias es tan reducido que la posibilidad de influir en las condiciones a las que esta sometido
por quienes le venden es nula. |

La capacidad de produccion es tan baja que las posibilidades de acceder a mercados mas rentables
en ingresos esta reducida. '

Niveles criticos de calidad y disefio impiden una mayor versatilidad en términos de adecuacion al
mercado y posibilidades de expansion.

Nivel tecnolégico muy sencillo que impide acceder a un conjunto de economias y huevos procesos
que permiten mayor rendimiento de la inversion. Lo clave de la microempresa es el patron de
ingresos, las preocupaciones asociadas al rendimiento de la inversion estan lejos de los puntos
centrales de preocupacion permanente del microempresario.

Las microempresas, son unidades sin ningiin tipo de permisologia lo que las tiene en permanente
actitud de evasion, rechazo, fuga; de los niveles superviserios-oficiales,

* BARRANTES A. Cesar. “La Politica Social de Apoyo a la Economia Popular en Venezuela”. Una propuesta en Marcha.
ILDIS. Caracas. Diciembre 1989. p. 51.

* HERNANDEZ. José Rafael. “;Comercializacion. ‘mercadeo: dos puntos centrales de los ‘microempresarios?”. Apoyo a la
Economia Popular. Estrategia para fortalecer a las organizaciones de Intermediacién. PNUD-FONCOFIN. Caracas. Octubre
1993, p. 35.
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Un conjunto de beneficios socio-econdmicos como el Seguro Social, Politica Habitacional, entre
otros; se encuentra fuera del ambito de las microempresas. Los-trabajadores asalariados de estas
unidades son personas sometidas a una mayor inseguridad laboral, por la inexistencia de las garantias
clasicas ofrecidas en las empresas capitalistas normales, *’

8. LA COMERCIALIZACION Y LAS MICROEMPRESAS
8.1. Caracteristicas de la comercializacion de las microempresas

Entre los rasgos centrales de los esfuerzos comercializadores de las microempresas actuales,
encontramos:

Esfuerzo comercializador impulsado por el microempresario o alguna persona de la famiha.
Ambito de distribucion reducida, por la multitud de tareas asociadas a la misma persona. Cercania
geografica o vinculacion personal directa. Imposibilidad de distribucion regional, nacional e
internacional.
* Oferta reducida de productos.
Calidad del producto en general en limites-critices.
Productos originados por una percepcion (correcta o incorrecta) de las demandas del mercado o
como consecuencia de copia de productos que a su entender pueden tener salida. Cambios de disefio y
¢poca sometidos a ensayo - €rror mas que a una programacion del afo.
* La forma de mercadear el producto esta fundamentalmente impuesta por quienes compran: crédito,
devoluciones, consignacion, plazos adicionales de pago, entre ofros. Simultaneamente el reducidp
capital del que dispone Ja microempresa promueve una situaciéon de venta permanentemente critica,
asociada mas a la necesidad de ingreso que a la toma de posiciones rentables de una fraccion del
capital invertido.

Regularidad de las visitas a los sitios de compra, asociada a la existencia de productos, mas que a
una regularidad propia de las empresas con otro tipo de desarrollo en el interior del modelo capitalista
vigente.

8.2. Formas de comercializacion de las microempresas
Comercializacion individual

La mayor parte del esfuerzo de los microempresarios en Venezuela, se desarrolla bajo esta
opcion. Mediante este esfuerzo el microempresario con un conjunto de condiciones tales como: Oferta
reducida de productos, ambito de distribucion reducido, esfuerzo comercializador impulsado por el
microempresario o un familiar, calidad de los productos en limites criticos, productos originados en la
mayor parte de los casos por percepcion individual correcta o incorrecta de las demandas del
mercado, cambios de modelos sometidos a un proceso de ensayo y error, venta en condiciones -
permanentemente criticas, sometidas mas por las urgencias de efectivo mas que por un abordaje
equilibrado del mercado, regularidad de las ventas sometido a la existencia de productos mas que a un
acto rutinario y con intervalos fijos y regulares. Este mecanismo conlleva tres alternativas:

*% 1dem pp. 35 - 36.
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El microempresario distribuye su mercaderia.

El microempresario entrega su produccion a un “mayorista” que le coloca su mercaderia y
probablemente la de otros microempresarios.
* El Microempresario es contratado por un empresario para que le manufacture partes, piezas o
pequetios actos necesarios para la produccion global de ese otro empresario.

Comercializacion asociativa

Este tipo de comercializacion, esta asociada con formas mas complejas de mecanismos
asociados; trata de cubrir un conjunto de deficiencias especificas asociadas con el mecanismo propio
de los microempresarios: disefio, control de calidad, distribucion del trabajo de acuerdo a las
capacidades de cada microempresario, ventas en escalas y mecanismos mas complejos asociados a
niveles superiores de ofertas y demandas. Algunas de las formas de comercializacién y mercadeo son:

* El microempresario distribuye sus productos por la colocacion en determinados circulos de
comercializacion. Es uno de los casos mas- frecuentes, mediante el cual el microempresario tiene
sitios, ubicaciones, donde acostumbra colocar su produccién sin demasiadas complicaciones, con
formas y métodos que comparte junto con las personas que le reciben su mercancia.

* El microempresario le entrega su produccion a un comercializador que se encarga de mercadear en
un ambito mayor la produccion de este y probablemente de otros microempresarios. Normalmente,
este tipo de negociacion, restringe las posibilidades econdmicas del microempresario en beneficio del
“mayorista”. Es una forma de comercializacion que le permite ocuparse con mas intensidad de su
microempresa, en desmedro de las posibilidades de mantener contacto directo con el mercado, tiene
sus ventajas si dispone de capital.

* El empresario contrata con microempresario, la realizacion de un conjunto de actividades parciales,
necesarias para que el empresario realice la produccion final. Este tipo de vinculacién muy frecuente,
sobre todo en el ambito textil, contradice 1a hipétesis del microempresario como un “marginado” de la
produccion. Por el contrario, este tipo de actividades permite mantener la tasa de rentabilidad de las
empresas capitalistas normales al contratar un conjunto de actividades parciales con microempresas
que lo realizan a menores costos que la realizacion directa por parte de ellos.

* Feria de Consumo Familiar, adquiere regularmente los productos alimenticios o de consumo regular
a los microempresarios, a cambio de una participacion directa de los mismos. Esto brinda la
posibilidad de que el microempresario entre en contacto con un mercado masivo de consumidores
realizado semanalmente. La Feria de Consumo Familiar, facilita espacio para la venta por parte de los
microempresarios, de bienes distintos a los de venta regular en Feria. De esta manera, se cuenta con
una forma alterna de utilizacion de el espacio “Feria” a los fines de la comercializacion.

* Experiencia de Bodegas Populares: Un conjunto de bodegueros se retine periodicamente para
acordar una forma organizativa que les brinda un mayor de alimentos. El mayor significa un mayor
poder para negociar con los productores mejores condiciones en precio y de pago, significa dejar de
depender de los tradicionales mayores de la zona que normalmente imponen un conjunto de
condiciones.
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quina Doméstica de Operatividad: Con este mecanismo, se promueve el funcionamiento mas
cido al de las. ‘empresas capitalistas con cierto desarrollo: en el centro de la comercializadora se
tan Jos clientes, se negocia la adquisicion de materia prima, se realiza recepcion de las
cuciones parciales (corte, confeccion de partes, ete.), control de la calidad solicitada, cobranza de

sedidos, pago de la actividad realizada por los microempresarios, entre otras actividades. En las

0s por parte de los microempresarios. Este mecanismo solo involucra a los asociados a la
mercializadora especifica.

mercializadora con mercado garantizado: En algunos casos contactados a nivel internacional,
observamos un tipo de comercializadora a cierto nivel cerrada, en vista de la garantia del mercado por
rte de algunas tiendas particulares. Este tipo de mecanismo tiene comao caracteristica mas relevante
la cadena comercial, impone unas exigencias de calidad, presentacién, cambio de modelos en el
, escoge mas unos modelos que otros en vista del conocimiento del mercado por parte de los
pradores de la cadena de tiendas y satura muy rapidamente el mercado pues la demanda no es una
able elastica, se saturan las cadenas y, entonces, hay que salir a buscar otros mercados mas
iciles que los anteriores.

* Promotoras de ventas: Esta propuesta, es parte de las elaboraciones mas recientes de algunas de las
onas vinculadas con esta problematica. Para vender mas, no se necesitan ni comercializadoras, ni
s vendedores. Hay que en primer lugar, escoger cuales son las actividades dinamicas de la region,
esos sectores qué productos son los centrales, y del conjunto de microempresarios cuales son los de
‘mejor calidad, cumplimiento de los plazos y otras caracteristicas especificas de cada microempresario.
Con esos microempresarios se organiza una rueda de negocios con dos o tres compradores
tenciales, quienes en esta rueda o ronda, aprecian los productos, no necesariamente compran los
‘productos pero si indican algunas cosas centrales en cuanto a los productos como disefios, colores
escogidos, tipo de proceso productivo empleado, calidad de los productos, entre otras cosas, luego de
esto se recogen las observaciones, se procesan e incorporan en la medida de lo posible, posterior a
nuevas incorporaciones, se regresa de nuevo a estos u otros compradores y se le vuelve a ofrecer
| producto con las condiciones recomendadas. Este mecanisma funciona y de él se obtiene frutos mas
rapidos para producir cambios y comunicacion compradores/vendedores.

El desarrollo de formas de comercializacion de los productos microempresariales de manera
‘asociativa, promoveria un conjunto de condiciones superiores de funcionamiento:

- * Asesoramiento de los microempresarios en el logro de calidades adecuadas.

* Estandarizacion de acuerdo a normas del mercado.

* Mejoramiento del disefio.

* Programacion de la produccion.

* Investigacion de mercados de manera cientifica.

* Promocion adecuada de los productos.

* Acceso a posibilidades de satisfacer demandas regionales, nacionales e internacionales. Posibilidad
.ﬂe contratacion con el Estado y grandes empresas compradoras.

*° Complementariedad de la produccion de los microempresarios.

"'Mecamsmos que financien las cuentas por cobrar de acuerdo al mercado trabajado.
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9. EL MICROEMPRESARIO

Microempresario, segun el concepto de la Asociacién Latinoamericana de Desarrollo
Econémico (ALIDE) es:

“aquella persona natural dedicada a wuna actividad econdmica,
limitadamente rentable, que emplea a un numero maximo de diez trabajadores en
negocios donde no hay una clara division técnica del trabajo y capital y las
herramientas conservan importancia al lado de la maquina como instrumento de
produccion. No tiene facil acceso a los mercados crediticios en los entes
financieros formales por no poder cumplir con los requisitos que todas las
actividades exigen”.*?

Para el Ministerio de la Familia las caracteristicas del microempresario son:

No tienen resistencia al cambio y una nocion muy individual de su actividad.

Estan moldeados para la accion practica, aspecto que-dificulta el entrenamiento y manejo de
conceptos abstractos y complejos.

Desconocen por 1o general el contexto sociopolitico donde se desarrollan.

Presentan alto nivel de insatisfaccion de sus necesidades.

Participan en todo el proceso productivo, es trabajador y administrador.

Carecen de experiencia empresarial, lo cual influyen negativamente en el proceso organizativo,
productivo y de comercializacion de la unidad econdmica.

Poseen un nivel de conocimiento practico, lo cual ha permitido subsistir a la pequefia unidad
s 4G 5
economica.”

Razetto Migliaro hace algunas referencias en su obra, sobre el estudio de Ernesto Parra “Las

Microempresas en Colombia”, quien define al microempresario como una persona que crea su propia
unidad economica:

Como fuente de empleo ante la ausencia de trabajos

Como instrumento para elevar los escasos ingresos que percibe en su puesto de trabajo y que apenas le
permite subsistir.

Como una forma de obtener independencia después de tener afios de trabajo asalariado como empleado
: L
u obrero bajo el mando del patron. >

31
! 7 Jdem p. 36 - 39.
* 2 Ver HERNANDEZ. José Rafael. “;Comercializacion; mercadeo; dos puntos centrales de los microempresarios?”. Apovo a la
i Economia Popular. Estrategia para fortalecer a las organizaciones de Intermediacion. PNUD-FONCOFIN. Caracas. Octubre
1993. p. 40.
* JRANZO. Mauricio y otros. “Lineas Estratégicas del Programa de Promocion y Apoye a la Economia Popular”. Primer
Seminario Internacional de Economia Popular: Ministerio de la Familia. PNUD — ILDIS. Caracas. 26 al 29 de Noviembre de
1990, p 23,
! " RAZETTO Migliaro, Luis. “Las Empresas Alternativas. Serie Manuales de Educacion Popular”, Programa de Economia de
Trabajo. Academia de Humanismo Cristiano, Chile. 1985, p_73
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10. LAS MICROEMPRESAS EN VENEZUELA

El Estado venezolano ha dispuesto medidas sociales que definen su papel en el contexto social
y politico y que estan dirigidas a los sectores de menores recursos. Para romper con la estrategia de
crecimiento economico producto de la redistribucion de la renta petrolera, el Estado inicia en 1989 un
proceso de ajuste y reestructuracion de la economia. La unificacion y la devaluacion de las tasas de
cambio, la eliminacion de controles de precio, el aumento de la tasa de interés, la liberacién
progresiva del mercado financiero, la reduccion del déficit fiscal y la liberacién gradual del mercado
exterior son algunas de las medidas implementadas por el Estado Venezolano en el proceso de
reestructuracion que provocaron el reacomodo de las relaciones economicas y un deterioro social
acelerado manifestado en un aumento significativo de la pobreza. Este aumento de la pobreza se ve
reflejado en un gran deterioro de las condiciones de vida de los habitantes del pais en cuanto a
vivienda, servicios, nutricion, empleo, educacién, etc. El incremento manifestado en la tasa de
desocupacion, producto de este deterioro social de la vida del venezolano, se explica mediante lo
siguiente:

“Este incremento leve puede ser explicado por el importante papel que
juega la estabilizacion del mercado laboral en el sector “informal”, donde se
absorbe parte de la masa de trabajadores que salen del sector moderno de la
economia por la caida del empleo, o los nuevos que se incorporan a la fuerza de
trabajo’ R

Este nivel de vida creado por el creciente deterioro social, ha ocasionado que la poblacion
defina nuevas estrategias que incrementen los ingresos y por ende la calidad de vida del venezolano.

El aumento de las unidades en pequefia escala, es decir, de las microempresas se comienza a
evidenciar en la década de los ochenta ya que es alli cuando los organismos publicos y privados dejan
de considerarlas sdlo como una parte del sector informal de la economia y las califican como una
excelente forma de lograr que los venezolanos encuentren la fuente de empleo que no consiguen en el
sector moderno de la economia. Sin embargo en 1990 es cuando en realidad pasan a ser el centro de
atencion de la economia debido al crecimiento de la crisis experimentado en estos Gltimos afios.

Los autores difieren mucho en la manera como visualizan a las microempresas y es por esto que
algunos las consideran como la solucion a los problemas de subdesarrollo y principalmente a las
visibles manifestaciones de desempleo que enfrenta la economia venezolana y por otro lado ¢s
considerada la solucion inseparable de todos los conflictos de la sociedad.

El crecimiento de las microempresas en Venezuela, producto de las grandes depresiones socio-
economicas encontradas en los ultimos afios es preocupacion del Estado, por lo que éste ha
implementado politicas y programas tendientes a incentivar el desarrollo de las mismas. Estos
programas de apoyo a la unidades de pequefia escala proporcionan a través de organismos
gubernamentales como no gubernamentales la asistencia técnica y crediticia necesaria para alcanzar ¢l
desarrollo de las potencialidades sociales y econdmicas del microempresario quien es el encargado de
coordinar todos los esfuerzos que supongan mecanismos que incidan en la orientacién de una accién

> IRANZO. Mauricio y otros. “Lineas Estratégicas del Programa de Promocion y Apoyo a la Economia Popular”. Primer
Seminario Internacional de Economia Popular. Ministerio de la Familia: PNUD — ILDIS. Caracas. 26 al 29 de Noviembre de
1990. p 5.
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conjunta hacia la creacion de las microempresas. Dichos programas no sélo proporcionan ayuda
técnica y financiera sino que también constituyen una excelente forma de desarrollar las capacidades
de la fuerza laboral venezolana.

En general, el gobierno ha estimulado el desarrollo de las microempresas en la economia del pais
para lograr enfrentar los altos indices de desempleo asi como para mantener un optimo nivel de vida
en el Venezolano.

“El sector de la Economia Popular, a través de las estructuras
microempresariales ha evitado que el desarrollo de la crisis se convirtiera en un
hecho de mayor gravedad para los sectores populares. Gracias a este sector, un
grueso numero de personas continué percibiendo algin tipo de ingresos, a pesar
de haber salido de los sectores de la economia formal, lo que para nuestra vision
de las cosas son formas econémicas del mundo capitalista de mayor desarrollo.
La microempresa funciono como un instrumento de los sectores populares para el
“rebusque”, lo que para otros en su desarrollo constituyeron formas
particulares”*®

En nuestra investigacion, la microempresa se desenvuelve como proveedor de otra organizacion,
la cual ha contribuido de manera total con su creacion y establecimiento, y demanda sus servicios en
funciones que tradicionalmente habian sido desarrolladas dentro de la empresa y comprenden
procesos periféricos del negocio, por lo cual puede no contemplar ciertas caracteristicas explicadas
anteriormente, pues no se ha establecido debido a una salida de la economia informal, ni como
empresas familiares para el mejoramiento del nivel de vida. Se forman con una razon social muy bien
especificada, como es servir los requerimientos de otra organizacion, que a su vez la ha creado para
este fin.

°° HERNANDEZ. José Rafacl. *;Comercializacion. mercadeo: dos puntos centrales de los microempresarios?”. Apoyo a la
Economia Popular. Estrategia para fortalecer a las organizaciones de Intermediacién. PNUD-FONCOFIN, Caracas. Octubre
1993. p. 34.
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MARCO REFERENCIAL

En el area de mgenieria, dentro del sector de servicios no bésicos, en el marco de las compaiiias
especializadas en la consecucion de proyectos de ingenieria y construccion, existen ocho empresas
importantes a nivel nacional, ellas son: INELECTRA, TECNOCONSULT, JANTESA, OTEPI,
COSA (Ingenieros Consultores), PROYECTA, D.1.T. HARRIS y VEPICA. Dentro de este grupo sélo
las cuatro organizaciones mas grandes emplean el tipo de outsourcing en estudio, las cuales son:
INELECTRA, TECNOCONSULT, JANTESA y VEPICA. El criterio en el cual se basa esta
clasificacion es el referido a seleccionar como empresas mas grandes aquellas conformadas por mas
de 700 empleados y respaldadas por una facturacion mensual promedio de 3.000 MMBs o mas. Estas
organizaciones han implementado procesos de outsourcing de diversa manera, desde la
subcontratacion de servicios a empresas externas, en funciones y actividades no basicas para la
compaiiia, hasta la adquisicion de servicios a través de la creacion de instituciones especialmente
disefiadas por la organizacion existente para cumplir sus demandas. En este sentido, se establecen
distintos tipos de organizaciones, que van desde una gran empresa hasta una microempresa. En el caso
especifico de Venezolana de Proyectos Integrados (VEPICA) dicho proceso se ha aplicado en
departamentos y/o gerencias completas de la firma y se produce mediante la creacién de
microempresas especializadas en servicios no medulares.

Venezolana de Proyectos Integrados VEPICA, es una compafiia venezolana fundada en 1972 con
la finalidad de prestar servicios integrales de ingenieria, procura, construccién, asistencia en el
arranque y asesoria para la industria en general. VEPICA ha ejecutado mas de 18 millones de horas
hombre en muchos proyectos desarrollados para la industria petrolera, petroquimica e industria pesada
en un campo amplio de actividades, que van desde la simple concepcidon de un proyecto hasta el
disefio, construccion y asistencia en el arranque. Igualmente, es una empresa contratista independiente
que cubre una gran variedad de servicios que le permiten ejecutar todas las fases de un proyecto de
ingenieria. Los servicios son los siguientes: estudios de factibilidad, gerencia integral de proyectos,
planificacién de proyectos, estimacion y control de costos, ingenieria ambiental, ingenieria conceptual
basica y de detalle, procura, gerencia de construccion, inspeccion en taller y campo, operacion y
mantenimiento de instalaciones petroleras, consultoria en computacion y entrenamiento. Con mas de
25 afos de experiencia, VEPICA ha desarrollado la capacidad para ejecutar proyectos IPC
(Ingenieria, Procura y Construccion), con un total de 700 empleados permanentes de los cuales 410
son ingenieros de diversas especialidades. Las actividades realizadas por la organizacion se pueden
definir en las siguientes areas:

° En el area de produccién de petrdleo y gas, VEPICA tiene la experiencia y capacidad para el
desarrollo de procesos de recoleccion de la produccion y facilidades de separacion para el
petroleo, gas y agua. Ademas ofrece servicios que garantizan la actividad de elevar la inyeccion de
vapor. La organizacion estd apoyada por profesionales con experiencia en la explotacion de
petroleo y actividades de produccion.

Para la refinacién de crudo y procesamiento de gas, la compafiia ha desarrollado varios tipos de
proyectos incluyendo conversion profunda, tratamiento de aguas, reduccion de azufte,
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fraccionamiento catalitico, extraccion de gas, separacion de componentes, mezcla de
combustibles, almacenamiento, servicios y sistemas auxiliares para refinerias.

VEPICA tiene considerable experiencia en sistemas para transportacion, almacenamiento y
distribucion de crudos, productos y gas, ademas-de haber participado en proyectos de SISOR. y
SISCO.

De 1gual forma, ha intervenido en el desarrollo de plantas quimicas y petroquimicas de propiedad
privada y del estado, por medio de la ejecucion de proyectos completos de plantas nuevas como
también en la extension y promocion de las ya existentes. La experiencia de VEPICA incluye la
produccion y el manejo de productos organicos e inorganicos, algunos de ellos explosivos,
combustibles y toxicos.

En cuanto a la participacion de VEPICA en la industria pesada, debe destacarse que ésta la provee
de servicios integrales para la industria metalurgica, papel e industrial de manufactura en general.
La experiencia de la empresa en la industria pesada esta representada por la evaluacién de
proyectos preliminares, estudios de mercado, de factibilidad y documentacién técnica 'y
economica para la construccion. Ademas VEPICA participo en el plan IV de SIDOR.

La compania ha ejecutado muchos proyectos para la industria privada venezolana, desarrollando
el disefio y la construccién de plantas completas como también ejecutando estudios de factibilidad,
técnicos 'y econdomicos, de inversion; distribucion y transporte, asi como proyectos locales de
promocidn, almacenamiento y operacion.

VEPICA ha acumulado larga experiencia en el area de sistemas de transporte, vialidad, sistemas
de riego, puertos y otras obras publicas.

VEPICA, a través de su filial LIVCA (Los Inspectores de Venezuela) , se dedica a la inspeccién
y evaluacion de equipos y plantas mndustriales, ha desarrollado y ejecutado programas completos de
asesoramiento y control de calidad para proyectos y construccion, los cuales incluyen las siguientes
actividades: mecanica, eléctrica, instrumentacion estructural y civil. También LIVCA lleva a cabo,
utilizando su propio equipo, servicios de ensayos no destructivos, ademas de ejecutar servicios de
seguridad, calidad y control para proyectos realizados por VEPICA .

Asi mismo, a través de su filial AMBIOCONSULT, C.A. también se dedica a la ejecucion de
estudios y proyectos en diferentes areas relacionadas con la ingenieria ambiental, ha elaborado
estudios de impacto ambiental, calculos de variables ambientales, manejo de desechos tdxicos, control
de emisiones atmosféricas, planes de contingencia y tratamiento de efluentes ambientales.

Ahora bien, la organizacion posee tres microempresas filiales, Compafiia General de Servicios
CGS, Servicios Integrados de Computacion SICCA y Members Tours and Travel, a las cuales le
contratan determinados servicios periféricos de la organizacion, y son el objeto de estudio de nuestra
tesis.
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MARCO METODOLOGICO

La presente imvestigacion esta encaminada a analizar el proceso de owtsourcing como una
estrategia gerencial para alcanzar ventajas competitivas que le permitan a la organizacion enfrentarse
a los cambios del entorno organizacional, proceso especificamente instaurado mediante la creacion de
microempresas derivadas de la compafia existente y especializadas en actividades y servicios no
medulares de la misma. Para el desarrollo del estudio se definieron los siguientes lineamientos
metodologicos:

1. PROCEDIMIENTO DE INVESTIGACION

Para realizar la investigacion se procedid, en primer término, a la determinacion del area
problematica y la revision de la literatura correspondiente a la misma, para asi desarrollar las ideas
referentes al topico a estudiar, definir la pregunta a responder y la justificacion del estudio.
Seguidamente y partiendo de esto se elabor¢ el problema de investigacion y se establecio el objetivo
general del proyecto, conformandose igualmente los objetivos especificos a seguir. Una vez definido
el problema de investigacion, consistente en analizar el proceso de outsourcing como una estrategia
para el logro de ventajas competitivas en la actualidad, especificamente implementado mediante la
creacion de microempresas especializadas en areas no medulares de la organizacion, se procedio a la
realizacion del marco tedrico; es decir; se efectud un estudio para el desarrollo de todas aquellas
teorias existentes sobre el tema, en una redaccién contentiva de una revision critica basada en las
investigaciones relacionadas con el problema planteado, complementado con una explicacion de cada
uno de los elementos y variables sustentadoras de la tesis.

Subsiguientemente, se llevo a cabo el disefio y elaboracion del instrumento de recoleccion de la
informacion pertinente para la elaboracion de nuestro informe final, luego de delimitar ciertas
condiciones necesarias, tales como el tipo de estudio de la investigacion, el disefio metodologico y la
unidad de estudio, poblacion y muestra seleccionada para la misma. En nuestro caso, se trabajé con
la totalidad de la poblacion existente, debido a su reducido tamafio. Siendo nuestra unidad de estudio
la empresa de Ingenieria y Construccion VEPICA, la muestra estuvo conformada por 10 Directivos y
Gerentes de dicha compafiia responsables de la decision de implementar outsourcing en diversas areas
de la organizacién a través de la creacion de pequefias empresas, ademas de los 6 Gerentes de sus
microempresas filiales; SICCA; CGS Y Members Tours and Travels. El instrumento de recoleccion
de datos seria aplicado a dicha muestra, luego de ser validado debidamente por expertos en el area a
fin de concretar el instrumento definitivo.

El siguiente paso fue la recopilacion de la informacion, la cual se realizo a través de entrevistas
personales semiestructuradas, en las cuales se plantearon preguntas sobre la base de un formulario
previamente preparado, dejando espacio para realizar preguntas mas abiertas y dando lugar, a medida
que se llevo a cabo la entrevista, a nuevas cuestiones no previstas en el instrumento. Esta fue aplicada
a los Directivos y Gerentes de la empresa VEPICA especificados anteriormente. A su vez, la
recoleccion de los datos se complemento con el uso de cuestionarios aplicados a los Gerentes de las
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microempresas filiales de VEPICA, CGS, SICCA y Members Tours and Travel, donde se formularon
preguntas tanto cerradas como abiertas con el fin de obtener la mayor y mas objetiva informacion,
garantizando los criterios de confiabilidad y validez requeridos por la naturaleza de la mvestigacion.

Ulteriormente, luego de recogida todas las referencias necesarias para la consecucion del
estudio, se procedio a la revision de los datos para su posterior procesamiento.

El procesamiento de la informaciéon se baso en la clasificacion de la misma realizandose un
ordenamiento y clasificacion de los datos conseguidos utilizando procedimientos de sintesis para
simplificarlos segun valores y atributos iguales, y asi poder establecer caracteres o propiedades
: cuantitativas o cualitativas similares de las variables. Al agrupar la informacion proveniente de las
respuestas cerradas del cuestionario o entrevista, las variables estaban previamente codificadas, sin
embargo, al trabajar con respuestas abiertas se agruparon las respuestas por su similitud, luego se
conformaron categorias de respuestas mutuamente excluyentes y por ultimo se codificaron bajo el
mismo criterio de numeracion de las categorias de respuesta cerrada. Finalizada la organizacion de los
datos se procedié a transferirlos a una matriz de doble entrada, disefiada en una hoja de calculo tipo
Excel.

El analisis de las referencias recopiladas en la matriz, se realizd mediante el uso de tablas
estadisticas, con sus respectivas frecuencias absolutas y relativas, para elaborar la descripcion de cada
una de las variables comprendidas en la mvestigacion, evaluarlas e interpretarlas con todas sus
determinantes, y asi alcanzar los objetivos planteados en el estudio. Asi mismo, se implementaron
diversos tipos de graficos, tales como: histogramas, diagramas circulares y figuras, para
complementar el procedimiento. Por tratarse de variables nominales, el uso de instrumentos
estadisticos tales como: promedios, medianas, maximos, minimos y por ende, otras medidas de
variabilidad, resulté improcedente para la determinacion de los resultados.

A continuacion, se llegd a la fase final de la elaboracion del estudio, el desarrollo de las
conclusiones, las cuales constituyen el contenido esencial de la mvestigacion, un resumen de los
resultados del proyecto producto del analisis exhaustivo de los datos en relacion con las
formulaciones del marco teodrico, y la afirmacion del cumplimiento o no de los objetivos formulados
tal y como se esperaba. Igualmente se elaboraron una serie de recomendaciones para ser tomadas a
consideracion en un desarrollo mas profundo sobre el tema en posteriores investigaciones.

2. TIPO DE INVESTIGACION
(TTPO DE ESTUDIO)

El analisis del proceso de owtsourcing como una estrategia para el alcance de ventajas
competitivas en el mercado actual, implantado a través de la formacién de microempresas derivadas
de la compaiiia existente y especializadas en areas periféricas del negocio, corresponde a un tipo de
investigacion cientifica, el cual representa un meétodo de estudio y exploracion cuidadosamente
organizado y sistematico que reduce la probabilidad de que algunos hechos sean pasados por alto o
que algunas causas sean insuficientemente comprendidas, y puede definirse como un “tipo de
investigacion sistematica, controlada, critica y empirica” (Kerlinger, 1975, p 11); critica, porque se
juzga constantemente de manera objetiva y se eliminan las preferencias personales y juicios de valor
existentes sobre el tema tratado. Empirica, ya que se basa en un fendmeno observable en la realidad,
y, segin Guillermo Briones, por seguir “la resolucion de los problemas planteados a través del uso de
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operaciones empiricas tanto en la recoleccion de datos como en su analisis, ademas de la utilizaciéon
de conceptos y esquemas tedricos”. >’ Este es un proceso mediante el cual se busca el conocimiento
de la verdad objetiva y racional para saber cual o cuales son los elementos o factores que originan la

ocurrencia de un fendmeno determinado.

El tipo de estudio es descriptivo, y por consiguiente se basa en la caracterizacion de las
propiedades de cada una de las variables que comprenden la investigacion. En este caso, se
seleccionaron una serie de elementos como el proceso del outsourcing, la formaciéon de
microempresas y las ventajas competitivas; se realizé un analisis independiente de las razones que
motivaron la aplicacion del outsourcing en la organizacion, el modo como se llevd a cabo el mismo,
los riesgos que conllevo y los beneficios obtenidos, para asi describir el proceso en su totalidad, y
finalmente determinar y describir el valor agregado alcanzado a raiz de éste, buscando siempre una
clara definicion y precision en los conceptos medidos y la forma utilizada para la realizacién de dicha
medicion, a través de las variables del estudio.

La investigacion es considerada un estudio de campo ya que la misma se realizd “en contacto
directo con la comunidad, grupo o personas que sean objeto de estudio, lo que permite una relacion

directa con la realidad del fendmeno observado”.*®

3.. ESTRATEGIA O NIVEL DE LA INVESTIGACION

En la primera etapa del proyecto, se realizo una evaluacién y revision detallada de la bibliografia
existente sobre el tema, se elabord el planteamiento del problema de investigacion y seguidamente se
contextualizo dicho problema mediante la construccion del marco teérico. Para ello, se realizaron
fichas de trabajo organizadas en base al tema y teorias sustentadoras de la investigacion, para luego
escribir los puntos correspondientes en una revision de dichas teorias referidas a las variables que
conforman nuestra tesis. Una vez definido el tipo de estudio y establecidos los primeros lineamientos
metodologicos de la investigacion, se concibio la manera mas eficaz y concreta de responder al
problema anteriormente definido.

Se desarrollé un disefio de investigacion aplicado al contexto particular del estudio y se elabord
un instrumento de recoleccion de datos conformado por una entrevista personal semiestructurada para
ser administrada a los Gerentes y Directivos de la empresa VEPICA responsables de la aplicacion del
outsourcing y el establecimiento de las microempresas disefiadas para cumplir estos requerimientos
especificos, y un cuestionario para los Gerentes de dichas microempresas (SICCA, CGS y Members
Tours and Travel). Al ser recogidos los datos se procedio a su revision para asi establecer caracteres
o propiedades cuantitativas o cualitativas similares de las variables.

Ulteriormente, se realizo la codificacion y tabulacion de la informacion, y ya finalizada la
clasificacion de los datos se procedio a transferirlos a una matriz de doble entrada, disefiada en una
hoja de calculo tipo Excel. El analisis de los datos recopilados en la matriz, se realizé mediante el uso
de tablas estadisticas, con sus respectivas frecuencias absolutas y relativas, que permitieron describir e
indagar en los elementos inherentes de cada una de las variables, y la utilizacion de graficos como:
histogramas, diagramas circulares y figuras. Debido al tamafio de la investigacién, la utilizacion de
variables nominales y el desconocimiento de la distribucion poblacional, pruebas estadisticas de otra

°" BRIONES, Guillermo. “Métodos y Técnicas de Investi gacion para las Ciencias Sociales”. México. Editorial Trillas. p. 19.
** ANDER-EGG, Ezequiel. “Técnicas de Tnvestigacion Social”. Editorial Humanitas. Buenos Aires, 1982. p 171.
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indole, tales como: promedios, medianas , maximos, minimos, y otras medidas de variabilidad
basadas en la media como desviacion tipica y desviacion estandar no pudieron ser llevadas a cabo en
el alcance de los resultados. Siendo del mismo modo imposible el uso de otro tipo de prueba
inferencial.

4. DISENQ DE INVESTIGACION

En base a los objetivos de la investigacion, el problema planteado y las caracteristicas y
procedimientos del estudio, el disefio de la investigacion, es decir, el plan o estrategia concebida para
responder a las preguntas del problema, es de tipo no experimental debido a que “se tiene como
objetivo analizar cdmo se manifiestan una 0 mas variables” tal y como se presentan en su contexto
natural, en el cual no se construye ni provoca intencionalmente ninguna situacién nueva, simplemente
se observa un fendémeno ya existente, sin intervencion en el comportamiento de las variables, es decir,
sin existencia de manipulacion deliberada de éstas, para luego analizarlas. Asi considerado, el disefio
es no experimental transeccional descriptivo, ya que se describen variables indagando la incidencia y
los valores en que se manifiestan, y ademas se tiene como base datos recolectados en un momento
unico. Los estudios transeccionales descriptivos “nos presentan un panorama del estado de una o mas

1 y : . ! : 236
variables en uno o mas grupos de personas, objetos o indicadores en determinado momento”™®’.

S. UNIDAD DE ANALISIS. POBLACION-MUESTRA

Universo o poblacion es definido por Ezequiel Ander Egg (1980), como “la totalidad del
conjunto que se desea investigar y del cual se estudiara una muestra que se espera reuna las mismas
caracteristicas y en la misma proporcion”. Segun Mendenhall (Estadistica para Administracion y
Economia), muestreo; es el proceso de seleccionar una parte del todo, medicion, es la etapa
mtermedia que consiste en contar y formular preguntas; y estimacion, es el proceso de hacer
deducciones sobre el grupo total de la muestra. El muestreo y la estimacion conforman el disefio de la
muestra.

En nuestro caso especifico, tomamos en cuenta lo siguiente: el outsourcing en Venezuela ha sido
aplicado en diversas empresas con la finalidad de reducir costos y enfocar su atencion en el negocio
principal, delegando las areas periféricas a otras organizaciones especializadas. En el area de
ingenieria, dentro del sector de servicios no basicos, en el marco de las firmas especializadas en la
consecucion de proyectos de ingenieria y construccion, existen ocho empresas importantes a nivel
nacional, ellas son: INELECTRA, TECNOCONSULT, JANTESA, OTEPI, COSA (Ingenieros
Consultores), PROYECTA, DIT. HARRIS y VEPICA. Dentro de este grupo solo las cuatro
organizaciones mas grandes emplean el tipo de outsourcing en estudio, dichas organizaciones son:
INELECTRA, TECNOCONSULT, JANTESA y VEPICA. El criterio en el cual se basa esta
clasificacion es el referido a seleccionar como empresas mas grandes aquellas conformadas por mas
de 700 empleados y respaldadas por una facturacion mensual promedio de 3.000 MMBs o mas.

Estas organizaciones han implementado procesos de outsourcing de diversa manera, desde la
subcontratacion de servicios a empresas externas, en funciones y actividades no basicas para la

> SAMPIERI, Roberto y otros. “Metodologia de la Investigacion™. Editorial MacGrawHill Interamericana de México. 1991.
p 193.
* Idem, 195
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compaiiia, hasta la adquisicion de servicios a través de la creacion de instituciones especialmente
disefiadas por la organizacion existente para cumplir sus demandas. En este sentido, se establecen
distintos tipos de organizaciones, que van desde una gran empresa hasta una microempresa. En el caso
especifico de Venezolana de Proyectos Integrados (VEPICA) dicho proceso se lleva a cabo de manera
muy clara mediante la creacion de microempresas especializadas en servicios no medulares, asi
mismo el procedimiento se encuentra muy bien definido en la estructura organizacional, al aplicar el
outsourcing en unidades completas de la empresa respondiendo a necesidades muy bien especificadas
de la organizacion, todo esto a través de la creacion y establecimiento de micro unidades disefiadas
especificamente para ello. Esto hace que dicha empresa sea lo suficientemente significativa y
representativa para tomarla en la realizacion de nuestro estudio. Asi mismo, la compaiiia se ha
prestado de manera muy diafana a compartir su experiencia y toda la informacion posible con
respecto al outsourcing y su instauracion desde el punto de vista cualitativo, lo cual resulta muy
positivo para el desarrollo de la investigacion.

En este sentido, la unidad de estudio estuvo conformada por la organizacion Venezolana de
Proyectos Integrados VEPICA y sus microempresas filiales Compafiia General de Servicios CGS,
Servicios Integrados de Computacion SICCA y Members Tours and Travel.

La unidad de analisis estuvo representada por los Gerentes de las microempresas filiales de
VEPICA: Compafiia General de Servicios CGS, Servicios Integrales de Computacion SICCA y
Members Tours and Travel, asi como por los Directivos y Gerentes de la compatfiia matriz VEPICA,
responsables de la decision e implementacion del proceso de oufsourcing a través de la creacion de
microempresas.

La poblacion estuvo comprendida por un total de diez (10) Directivos y Gerentes de
Venezolana de Proyectos Integrados (VEPICA) responsables de la implementacion del proceso de
outsourcing, ademas de seis (6) Gerentes de CGS (Compafiia General de Servicios), SICCA
(Servicios Integrales de Computacion) y Members Tours and Travel, microempresas filiales de
VEPICA, los cuales suman un total de 16 individuos.

Ahora bien, atendiendo a las caracteristicas de la poblacion y debido al reducido nimero de la
misma, se trabajé con la totalidad de dicha poblacion; sin detallar una muestra, y con las
delimitaciones explicadas anteriormente.

5. TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION

La recoleccion de los datos implica tres actividades estrechamente vinculadas entre si, para llegar
a una recopilacion exacta y verdaderamente conveniente. La primera actividad es la seleccion del
mstrumento de medicion mas valido y confiable para basarse en sus resultados, a continuacion, y
atendiendo a las caracteristicas del estudio, los objetivos y el problema de investigacion, se plantea la
aplicacion del instrumento para obtener las observaciones y mediciones de las variables, y finalmente
se culmina con la preparacion de las mediciones obtenidas para su correcto analisis (Codificacion de
los datos). Para la elaboracion de esta investigacion, se utilizaron técnicas de recoleccion de campo,
pues se estuvo en contacto directo con la muestra.

En este sentido, el compendio de la informacion para el estudio del proceso de owtsourcing como
una estrategia para el alcance de ventajas competitivas, a través de la formacion de microempresas, se
realizo a través de la aplicacion de entrevistas semiestructuradas, en las cuales se plantearon
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interrogantes sobre la base de un formulario previamente preparado, con opciones miltiples de
respuesta, dejando un espacio a preguntas mas abiertas y dando lugar, a medida que se llevaba a cabo
el encuentro, a nuevas cuestiones no previstas en el instrumento, en las que se pudo determinar el
modo como se llevo a efecto la aplicacion del outsourcing mediante la formacion de microempresas,
la motivacion que condujo a la organizacion a esta estrategia gerencial, asi como los riesgos
inherentes a la misma y beneficios alcanzados a mediano y largo plazo, definiéndose asi las ventajas
competitivas logradas posteriormente por la organizacion.

Esta entrevista fue aplicada a los Directivos y Gerentes de la empresa VEPICA involucrados en
la decision e implementacion del outsourcing, es decir, las personas responsables de la aplicacion del
proceso a traves de la creacion de microempresas. A su vez, se realizaron cuestionarios aplicados a los
Gerentes de las microempresas filiales de VEPICA: CGS, SICCA y Members Tours and Travel,
donde se formularon preguntas tanto cerradas como abiertas con el fin de obtener la mayor y mas
objetiva informacion, proporcionada tanto por Directores de las microempresas asi como por los
Dirigentes de la organizacion responsables de las estrategias corporativas.

El mstrumento de recopilacion de informacion se aplicé en un contexto de entrevista personal,
realizandose cada encuentro en la oficina del entrevistado, bajo un ambiente agradable y cordial,
lograndose de manera muy efectiva y satisfactoria la confianza necesaria para llevar a feliz término la
obtencion de todos los datos solicitados.

Cada entrevista tuvo una duracion minima de 35 minutos, dependiendo en cada caso del tiempo
disponible del entrevistado y su interés en el tema tratado. Los cuestionarios fueron dejados
1igualmente en la oficina de cada persona, pero tuvieron una duracién menor, oscilando ésta entre 15 y
20 minutos maximo, por ser preguntas mas puntuales y concretas en su mayoria, y de mas rapida
asimilacion para responder.

Para la elaboracion del instrumento de medicion, especificamente, la entrevista dirigida a los
Directivos y Gerentes de VEPICA responsables de la decisién de outsourcing, se procedio a listar las
variables de mterés relacionadas con los objetivos de la investigacion y puntualizadas anteriormente
en la etapa de definicion del problema y determinacion de lineamientos metodoldgicos, tal como se
sefiala a.continuacic;;)n:

I Parte, Identificacion; en la cual se encuentran contemplados los Datos de la Organizacién y Datos
del entrevistado, donde se realizo una especificacion de la compafiia en estudio. en este caso
VEPICA, y una pequefia sintesis de ciertos caracteres fundamentales de los empleados con quienes se
converso sobre el tema.

I Parte, Proceso de Outsourcing. En esta seccion se desarrollaron preguntas referentes a la definicion
del proceso de outsourcing y subcontratacion ,las diferencias existentes entre las mismas y los agentes
responsables en la organizacion de aplicar outsourcing.

I Parte, Condiciones de la organizacion que inciden en la decision de subcontratar mediante
outsourcing. En esta parte se analizaron diversos puntos referentes a las areas que la compania tiende
a subcontratar, los beneficios y riesgos reportados en esas areas especificas, que aspectos se
consideraron en esos casos para la seleccion del proveedor, y las razones que motivaron a la empresa
a llevar a cabo el outsourcing.
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IV Parte, Proceso de creacion de microempresas para realizar el outsourcing. Se sefialan las razones
que favorecieron la creacion de microempresas en lugar de la contratacion de servicios externos para
cubrir las demandas de la compaiiia, los requisitos para llevar a cabo este proceso, los aspectos legales
a tomar en cuenta y la asesoria requerida para los procedimientos. Acto seguido, se presenta como fue
el proceso de planificacion del outsourcing en esta modalidad y los pasos a seguir para implementarlo
finalmente. Asi mismo, en esta seccidon se sefialan las fases que sigui6 la empresa para el
establecimiento de las microempresas y el tiempo que lleva la organizacion implementando esta
modalidad de outsourcing.

V Parte, Riesgos de la aplicacion de un proceso de outsourcing a través de la creacion de
microempresas, en la cual se contemplan preguntas referidas a los riesgos tecnologicos, economicos y
contractuales que lleva consigo este proceso.

V1 Parte, Beneficios de la aplicacion de un proceso de outsourcing a través de la creaciéon de
microempresas. En esta parte se desarrollaron preguntas sobre los beneficios economicos y sociales
obtenidos a partir de la implementacion de esta estrategia para la organizacion y los trabajadores.

VII Parte, Outsourcing como estrategia gerencial para alcanzar ventajas competitivas. Aqui se sefialan
las ventajas competitivas y el valor agregado alcanzado por la compafiia, asi como los factores que
diferencian a la firma de sus competidores luego de la aplicacion del outsourcing.

VIII Parte, Condiciones externas que inciden en la decisiéon de subcontratar mediante outsourcing,
segmento en el cual se encuentran las condiciones politicas, legales, econdémicas y tecnologicas que
dirigen la estrategia empresarial hacia el outsourcing.

IX Parte, Funcionamiento de las microempresas. En esta division se encuentran englobados todos
aquellos aspectos que nos permitieron analizar el desempefio de las microempresas y los resultados
del outsourcing, comenzando por la rama de actividad econémica de cada microempresa, tiempo de
funcionamiento, nimero de empleados, el servicio que cubre la misma y a qué mercados se dirige
éste. Igualmente, se investigd acerca de si se realizaron o no cursos de capacitacion para formar parte
de las microempresas y en que consistieron éstos en caso afirmativo. Finalmente, el funcionamiento
de las microempresas en la satisfaccion de las demandas de la organizacién matriz y otros mercados y
la evaluacién de los resultados de la implementacion del outsourcing mediante la formacion de
microempresas en cuanto a la utilizacion de recursos, resultados de calidad, proactividad e innovacion
y disminucion de costos.

Para la realizacion del cuestionario, dirigido a los Gerentes Generales de las microempresas, se
utiliz6 como base la IX Parte de la entrevista, por tocar los mismos aspectos que resultaron
fundamentales para este segmento de la investigacion.

La confiabilidad del instrumento de medicion, definida como el grado en que su aplicacidon
semejante y repetida al mismo sujeto produce iguales o similares resultados, se determind mediante la
aplicacion referida del instrumento a un sujeto, y mediante la relacion de items sobre una misma
variable. La validez, definida como el grado en que un instrumento realmente mide lo que pretende
medir, fue verificada con la inclusion de preguntas que evaliian o calibran un concepto en relacion
con otros. Se elaboro asi mismo una prueba piloto y entrevistas preliminares a expertos en el tema y
con caracteres similares a la muestra, con el fin de validar y precisar las preguntas del instrumento de
recoleccion, para su aplicacion definitiva.
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6. TECNICA DE PROCESAMIENTO DE DATOS

Una vez recopilada la informacion se presentan tres fases para el procesamiento de la misma, la
codificacion, tabulacion y analisis y discusion de resultados. Para ello, luego de recogerse todos los
datos necesarios mediante el uso de entrevistas y cuestionarios se procedié a la revision de los mismos
para asi eliminar aquellos que resultasen contradictorios y pudieran desviar el objetivo inicial de la
mvestigacion. El procesamiento de los datos comenzé con la clasificacion de la informacion donde se
llevo a cabo una recopilacion de ésta utilizando procedimientos de sintesis que simplificaron los datos
segiin valores y atributos iguales, para asi establecer caracteres o propiedades cuantitativas o
cualitativas similares de las variables.

En este sentido, al tratar de agrupar informacion proveniente de las respuestas cerradas del
cuestionario o entrevista, el procedimiento se hizo mas facil debido a que las variables estaban
previamente codificadas mediante la precodificacion de items o categorias a través de una
numeracion, sin embargo, al trabajar con respuestas abiertas se procedio a agrupar las respuestas por
la similitud que presentaron éstas, luego se conformaron categorias de respuestas mutuamente
excluyentes y por tltimo se codificaron bajo el mismo criterio de numeracion de las categorias de
respuesta cerrada.

Ultimada la clasificacion de las referencias y demas informacion , la tabulacion consistio en
proceder a transferirla a una matriz de procesamiento de datos de doble entrada, disefiada en una hoja
de calculo tipo Excel, para asi facilitar el estudio de los elementos que identifican nuestra
investigacion, y en la cual se distribuy6 la informacion en columnas donde se colocaron los items de
respuesta, al lado de cada respuesta correspondiente y su frecuencia y porcentaje respectivo para
calcular cdbmo se manifestaba la variable.

Esta matriz sirvid de base para proceder a darle tratamiento estadistico a los datos vy
subsiguientemente concluir con el analisis de los mismos.

8. ANALISIS DE DATOS

En esta parte del estudio, se presentd un diagnéstico de acuerdo a los resultados obtenidos de las
entrevistas y cuestionarios realizados a la muestra seleccionada para el estudio de acuerdo al contexto
y proceso investigativo, en el momento de la aplicacion del instrumento de recopilacion de
informacion. En este sentido, se realizé una evaluacion tedrica sobre el tipo de estadistica inferencial
que debia utilizarse, y se concluyé que debido a las caracteristicas de la investigacion,
desconocimiento de la distribucion poblacional y existencia de variables nominales, la estadistica no
paramétrica era la mas adecuada. Igualmente, se utilizo la estadistica descriptiva para cada variable,
donde se describen los datos, valores o puntuaciones obtenidas para cada elemento a través de
distribuciones de frecuencias y graficos. El analisis de los datos, una vez codificados y tabulados en
la matriz, se realiz mediante la elaboracién de tablas estadisticas, con sus respectivas distribuciones
de frecuencias absolutas y relativas, que permitieron realizar una evaluacion descriptiva de la
informacion procedente de cada una de las variables, basadas en tres fundamentos sustanciales: el
proceso de outsourcing como estrategia gerencial, la creacion de microempresas y las ventajas
competitivas. Partiendo de esto se llego a una interpretacion detallada del comportamiento e
incidencia de las mismas, el como pueden manifestarse dependiendo de la situacion de cada
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organizacion, el entorno empresarial y los recursos téenicos, humanos y financieros disponibles.
Durante esta fase de la realizacion de la tesis, se di6 lugar a comentarios y exposiciones sobre el
sentido de cada una de las variables, a su vez se plantearon ciertas deducciones e inferencias
‘sustentadas por supuesto en los resultados de las entrevistas y en las formulaciones del marco teérico,
el cual fue recopilado de manera abundante, de manera que nos permitiera poseer un bagaje de
‘conocimientos a ser utilizados en la interpretacion de los resultados.

Para la discusion de los resultados se introdujeron diversos tipos de graficos con frecuencias y
porcentajes, tales como: histogramas, diagramas circulares y algunas figuras, para luego presentar una
breve explicacion de los aspectos informativos mas relevantes, a través de un comentario escrito para
cada cuadro y grafico que analiza cada variable. Por tratarse de variables nominales, el uso de
procedimientos estadisticos tales como: promedios, medianas , maximos, minimos y demas medidas
de variabilidad basadas en la media como desviacion tipica y desviacion estandar no pudieron
aplicarse para determinar los resultados. En efecto, para que las conclusiones sean objetivas y
confiables “ningun elemento debera incorporarse como resultado de la investigacion sin antes haber
sido medido y estudiado dentro de las circunstancias del lugar, tiempo y funciéon que cumple”.®’

El estudio es no probabilistico denominado sujeto tipo, pues lo que se busca en las muestras es I
riqueza, profundidad y calidad de la informacion y no la cantidad y estandarizacion. (Sampieri, 1991).

Es por ello que se parte del hecho de que la muestra seleccionada posee pleno conocimiento del
topico a estudiar, lo cual resulta clave pues el conocimiento es condicion fundamental para considera
el outsourcing como una estrategia gerencial altamente eficiente, capaz de generar ventajas
competitivas notables a la organizacion. Solo mediante este conocimiento de los miembros de Iz
muestra, puede cumplirse con el objetivo general basado en el analisis de este proceso implementadc
a través de la creacion de microempresas, e igualmente cumplir los objetivos especificos producto de
indagaciones inherentes al tema.

Acto seguido, se elaboraron las conclusiones respectivas, englobadas en una indicacion de
significado académico y metodolégico de la tesis, una evaluacion de los puntos tratados durante todc
el transcurso del trabajo, los cuales constituyen el contenido esencial de la investigacion, y ur
resumen de todos los resultados arrojados por el analisis y discusion de resultados.

! Igualmente se definieron una serie de recomendaciones a ser tomadas en cuenta para ur
desarrollo mas profundo sobre el tema en posteriores investigaciones.

! Idem, p 204
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ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

En este capitulo, se presenta un diagnostico del outsourcing como estrategia para el alcance de
ventajas competitivas en el mercado actual, especificamente implementado a través de la creacion de
microempresas especializadas en areas no medulares de la organizacion, de acuerdo a los resultados
obtenidos de las entrevistas y cuestionarios realizados a la muestra seleccionada segin el contexto y
proceso investigativo. Dicha entrevista fue realizada a diez (10) Directivos y Gerentes de la empresa
VEPICA responsables de la decision de aplicar el owtsourcing mediante el establecimiento de
pequefias empresas, asi mismo, el cuestionario fue administrado a los Gerentes de las microempresas
filiales de VEPICA: SICCA; CGS Y Members Tours and Travel, los cuales sumaban un total de seis
(6). En total, el mstrumento de medicion fue aplicado a 16 personas que conformaron la muestra de la
mvestigacion.

L Parte.
Identificacion.
A. Datos de Ia Organizacion

En este punto se consideraron la razon social de la empresa, la rama de actividad econdmica a que
pertenece, el tipo de estructura jerarquica predominante en ésta y el nimero de trabajadores que la
conforman. Por tratarse de una sola organizacion en estudio, esta pregunta se realizo solo en la
primera entrevista utilizandose como guia en todas las subsiguientes, y obteniéndose la siguiente
informacion:

1. Razodn Social de la Empresa: Venezolana de Proyectos Integrados VEPICA
2. Rama de actividad econémica: Empresa de Consultoria de Ingenieria

3. Tipo de Estructura jerarquica: Vertical

4. Numero de trabajadores: 700 Empleados

B. Datos del Entrevistado
Tabla N“ 1

e S MASCULINO INGENIERO CIVIL
VICE-PRESI DENTE ] MASCULINO INGENIERO CIVIL
GERENTE*DE:ADMMS; R/ \ | MASCULINO INGENIEROQ CIVIL
DIRECTOR L | MASCULINO INGENIERO MECANICO
| TESORERA L | FEMENINO LIC. EN ADMINISTRACION

DIRECTOR L . MASCULINO INGENIERO ELECTRICISTA
GERENTE DE PROT:)UCCION MASCULING INGENIERO MECANICO

GERENTE DE INGENIERIA _ MASCULINO | 56 | INGENIERO MECANICO
CONTRALORA . FEMENINO LIC. EN. CONTADURIA
MASCULINO | 60 | INGENIERQ MECANICO
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En esta seccion se contemplaron diversos rasgos personales del sujeto con quien se conversaba en
cada caso, tales como; sexo, edad del entrevistado, profesion y cargo desempefiado en la
organizacion, lo cual dio como resultado diversidad de edades entre los entrevistados, no asi de sexo,
pues el 80% resulto ser de sexo masculino. En cuanto a la profesion, el 80% de los entrevistados es
Ingeniero de diversas especialidades (Civil, Mecanico y Electricista). Igualmente, las demas
profesiones oscilan entre Contaduria y Licenciatura en Administracion. Los entrevistados se
desempefian en los siguientes cargos: Presidente de la compafiia, Vicepresidente, Gerente de
Administracion y Finanzas, Gerente de Produccion, Gerente de Ingenieria, Gerente de Compras vy
Logistica, Tesorero y Contralor.

IL Parte.
Proceso de Quisourcing

En esta parte se englobaron distintos aspectos importantes a la hora de tratar este tema, tales
como la definicion del outsourcing presentada por cada entrevistado, una pequefia explicacion de las
diferencias existentes entre los conceptos de estrategia de outsourcing, por un lado, y subcontratacion,
por el otro. Ademas de esto, se desarrolld una pregunta referente a quienes dentro de la empresa
corresponde la toma de la decision de aplicar outsourcing en la organizacion, todo lo cual con el fin
de asegurarnos obtener la informacion de las personas mas indicadas para brindar la misma con pleno
conocimiento y experiencia y poder responder al problema planteado.

1. Definicion de outsourcing y subcontratacion:

Aqui se sefialan los diferentes criterios que poseen los empleados de la compaiiia en cuanto al
concepto de ouitsourcing, y se afirma que a pesar de ciertas pequefias diferencias de juicio, un
porcentaje muy alto de los entrevistados coincidio totalmente en la definicién presentada como
outsourcing y la manera en que este proceso se integra en la organizacion como una estrategia
gerencial de contratacion de un servicio externo a largo plazo mediante un contrato permanente y una
relacion de alianza con el proveedor. Por su parte, la subcontratacion resultdé definida como una
contratacion de servicios externos de diversa indole sin ligadura con el proveedor en una relacion de
corto plazo. Estas respuestas sirvieron de basamento para la siguiente pregunta referente a las
diferencias entre el outsourcing y la subcontratacion.

2. Diferencias entre los conceptos de outsourcing y subcontratacion:

Tabla N* 2

| Frecuencia

7

_ | Outsourcing y subcontratacion.
~ |No hay diferencia entre los conceptos de 2
| Outsourcing y subcontratacion.
~ |No sabe 1
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Grafico N°1

Diferencias entre los conceptos de outsourcing y
subcontratacién

@ No hay diferencia entre {os
conceptos de Outsourcing
y subcontratacion.

[ Hay diferencia entre los
conceptos de Outsourcing
y subconfratacion.

[ No sabe

En esta pregunta se determiné que el 70% de la muestra coincidié en su punto de vista acerca de
las divergencias existentes entre dichos procesos, siendo unanime la opinion de que el outsourcing es
una relacién prolongada de trabajo con un proveedor especializado, quien se compromete con la
organizacion y establece una asociacion con la misma para cumplir su funcién, asi mismo, el
outsourcing se utiliza para servicios muy determinados requeridos constante y regularmente segin las
necesidades sustanciales de las empresas, por lo cual el servicio se mantiene de manera permanente,
mientras que la subcontratacion vista aqui, es una contratacion de una actividad para un proyecto en
particular, sin esperar una alianza prolongada con el proveedor. En efecto, culmina el proyecto y
culmina la relacion de subcontratacion a pesar de que en muchos casos ésta pueda reactivarse en
ocasiones por determinados proyectos especificos que asi lo ameriten. El 20% de los entrevistados
considero que no existia diferencia entre outsourcing y subcontratacion ya que para ellos ambos
términos significan la contratacion de un servicio sin establecer un plazo determinado para la
prestacion del mismo. En este sentido, se observo el criterio de que el outsourcing funciona como un
tipo de subcontratacion, siendo el periodo dentro del cual la tarea especifica es realizada por el
proveedor, irrelevante. Ademas las normas de calidad ISO 9000 exigen el mismo tipo de registro de
proveedor y exigencias para ambas. Por ultimo, solo el 10% de los entrevistados, representado en este
caso por el contralor general de la empresa, no tenia conocimiento de la diferencia o similitud que
podia existir entre ambos términos.

3. Quienes toman la decision de implementar outsourcing:

En la decision de implantar el proceso de outsourcing mediante la creacion de microempresas
participa netamente la Alta Directiva de la Empresa, conformada por la Vicepresidencia, la Junta de
Accionistas y los Directores Generales de la organizacion, quienes son los encargados de llevar a cabo
todas las estrategias gerenciales necesarias para mejorar la rentabilidad y productividad de VEPICA,
Asi mismo, en este tipo de resoluciones también participa la Gerencia de Administracion, Tesoreria y
Contraloria. Esta pregunta nos permitié corroborar que en la investigacion la muestra se encuentra
bien determinada, puesto que nuestra intencion era ubicar a las personas responsables de las
estrategias tacticas corporativas, y mas especificamente, a los responsables de la aplicacion de
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outsourcing mediante el establecimiento de nuevas pequefias empresas, lo cual resultd positivo para el
desarrollo del estudio y la conquista de los resultados para su posterior interpretacion.

II1. Parte.
Condiciones de la organizacion que inciden en la decision de subcontratar mediante
outsourcing.

En este segmento se caracterizaron todos aquellos aspectos que pudieran de una u otra manera
influir para el desarrollo de este proceso dentro de la organizacion. En este sentido, se presentan
ciertos antecedentes de la aplicacion del outsourcing en la compaiiia, las areas que la misma tiende a
subcontratar a un proveedor externo normalmente, los riesgos inherentes y beneficios reportados a la
empresa de la implementacion del proceso en esas funciones determinadas, asi como los aspectos que
la firma debi6 considerar para la seleccion del proveedor en estos casos y las razones que motivaron a
la empresa a aplicar el outsourcing en esos segmentos especificos.

4. Areas o actividades que la organizacion tiende a subcontratar mediante outsourcing y por
qué:

Tabla N* 3
Frecuencia | Frecuencia
__ Absoluta Relativa |

Sewicio.s' de 'limpieza 9 22.5%
Servicios topograficos AND 250

9
Estudios de suelo 9 22.5%
7

Servicios de reproduccion de planos de 17.5%

. construccién y fotocopiado

Servicios de Inspeccion 15%

Grafico N*2
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Se evidencia que la compafiia tiende a subcontratar mediante outsourcing aquellas actividades
que se necesitan recurrentemente en la organizacién, y que permiten el buen funcionamiento de
ciertas areas muy especificas, ya que con esto se disminuyen los costos generales de la empresa al
delegar toda responsabilidad referente a una tarea determinada a un proveedor externo que debe
encargarse de todo lo concerniente a dicha tarea, incluyendo gastos, reparacion de maquinarias, entre
otros detalles; de igual modo, esto permite un servicio mas eficaz y eficiente de parte de la empresa en
estas funciones, pues una compaiiia netamente especializada en ellos las llevan a cabo, es el tinico
servicio que prestan y pueden reorientar todo su esfuerzo en ello. De igual modo, la compania
también realiza outsourcing en dichas areas fundamentalmente porque no poseen dicho servicio y/o
producto y les es necesario en cierto momento. También se observo en los entrevistados el criterio de
que la organizacion ya no debe ocuparse en cierta manera de estas areas, pues quien se encarga
totalmente de ellas ahora es el ente proveedor, lo que les reporta un descanso “entre comillas” en esas
tareas no sustantivas para su negocio. En el caso de VEPICA, las actividades mas comunes a
subcontratar mediante oufsourcing son los servicios de limpieza de la empresa en general, los
servicios de reproduccion de planos de construccion y fotocopiado, servicios topograficos, estudios de
suelo para proyectos de construccion y servicios de inspeccion.

5. Beneficios y riesgos reportados por la empresa de la aplicacion del outsourcing en esas ireas:

BENEFICIOS
Tabla N°4

Frecuencia

Absoluta

_| Disminucién general de costos 10
| Reorientacion de las actividades 10
de la organizacion
Flexibilidad de la organizacién en
___|cuanto a pago

| Mejora en la calidad del servicio
Permanencia del servicio
Facilidad de didlogo con el
| proveedor

RIESGOS
Tabla N° 5

Frecuencia | Frecuencia
_ . Absoluta | Relativa
Inadecuada seleccion del 7 38%

proveedor
Inexistencia de personal 28%

capacitado
Incumplimiento de- contrato por - 17%
parte del proveedor
Incumplimiento en el trabajo 2 11%
Ninguno 6
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Grafico N* 3
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Aqui pudimos determinar ciertos beneficios generales del proceso en las funciones anteriormente
sefialadas, estos beneficios son relativamente obvios para los empresarios a la hora de instaurar dicho
proceso; es decir; se pudo inferir de las respuestas obtenidas que si en la alta gerencia no estuvieran
relativamente seguros de la consecucion de cierto valor agregado y provecho para el desempefio de la
compaiiia, no se implementaria esta estrategia. Dichos beneficios se engloban en una disminucion
general de costos de la organizacion, debido a una reduccion de los costos operativos, al dejarle a la
compaiiia proveedora total control sobre el area de negocio y cancelar inicamente sobre la base de sus
servicios; reorientacion de las actividades de la organizacion a sus areas medulares para alcanzar
mejora del rendimiento global del negocio, posible flexibilidad en cuanto a condiciones de pago, al
lograr un buen didlogo y acuerdo con el proveedor, dedicacion del abastecedor de la tarea por estar




Capitulo VI. Analisis y Discusion de Resultados Henao & Pacz 104

obligado a cumplir eficientemente con su trabajo, asi como contar con el servicio permanentemente,
elemento sumamente importante para la empresa al requerir éste de manera constante y no tener la
posibilidad de desarrollarlo ampliamente dentro de sus filas.

Por otro lado, igualmente se observan ciertos riesgos a superar en el transcurso y
perfeccionamiento del proceso, tales como el cometer un error en la seleccion del proveedor del
servicio, punto en el cual los entrevistados hicieron hincapié en afirmar como una contingencia
fundamental a considerar la mexistencia de personal verdaderamente capacitado y con falta de
experiencia para manejar eficientemente el servicio, lo cual obviamente determina si el proveedor es
eficiente en su trabajo o no. Igualmente resultaron como riesgos a tomar en cuenta por los empresarios
el incumplimiento de contrato por parte de la compafiia proveedora, o, lo que es muy similar, que no
cumplan con su trabajo de manera correcta. En este punto existieron divergencias en cuanto a que uno
de los entrevistados no considerd esto como un verdadero riesgo, pues en su experiencia personal,
nunca se le habia presentado este caso y la existencia de leyes, ordenamientos y demas lineamientos
legales impiden en gran medida que se produzca este incumplimiento en las dreas de ingenieria y
construccion, excepto en ciertos casos que podrian presentarse (por ejemplo, quiebra y cierre de la
compafiia proveedora, desajustes financieros de la misma, falta de pago por parte de la contratante,
etc)

6. Aspectos a considerar para la seleccion del proveedor:

Tabla N° 6

T Frecuencia

| Experiencia del proveedor en el
| negocio

Tarifa presentada por el proveedor y

condiciones de pago.

Capacidad de asumir riesgos en el

negocio

| Conocimiento de la tecnologia

Referencias de mercado

Capacidad financiera y de inversion
| en capital

Flexibilidad contractual

| Adaptacion cultural entre la empresa
_|yel proveedor

| Ninguno
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Grafico N* 5

Aspectos a considerar para la seleccion del proveedor

| Experiencia del proveedor enel
negocio
4% W Tarifa presentada por el proveeedor
8% 4% 20% y condicicnes de pago.
-[@Capacidad de asumir riesgos enel
negocio
B Conecimiento delatecnolegia

14%

O Referecias del mercado

M Capacidad financiera y de inversién
encapital
B Flexibilidad contractual

B Adaptacion cultural entre la empresa !
y el proveedor

Grafico N° 6

@ Experiencia del proveedoren
el negocio

M T arifa presentada porel
proveeedor y condiciones
‘depago.

O Capacidad de asumir
riesgos en el negocio

H Conocimiento de la
tecnologia

Referecias del mercado

E Capacidad financieray de
inversio nen capital

[l Flexibilidad co ntractual

[ Adaptacio n cultural entre |a
empresa yelproveedor

En esta seccion encontramos que, entre los entrevistados, la mayoria de las respuestas
estuvieron encaminadas a afirmar que entre los aspectos considerados en la eleccion del abastecedor
se encuentran contemplados principalmente la pericia del proveedor en el negocio, lo que engloba un
amplio y comprobado conocimiento en la materia y en la funcién requerida en todos sus detalles y
procedimientos, y una experiencia solida en el area de negocio, la tarifa presentada por el
subcontratista en cuanto a las condiciones de pago y la capacidad de éste de asumir riesgos en cuanto
a contingencias que se puedan presentar en el mercado.

Estos tres aspectos resultaron los mas importantes en esta parte, si bien se observaron porcentajes
equiparables en lo referente a otros elementos como el conocimiento de la tecnologia requerida, (que
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entraria tambien en la parte referente a la experiencia del proveedor), las referencias del mercado con
pecto a los trabajos realizados por el proveedor anteriormente, y su capacidad financiera y de
mversion de capital. Seguidamente, los porcentajes minimos de respuesta se encuentran, en primer
lugar, en la flexibilidad contractual; elemento no muy tomado en cuenta por los gerentes generales en
este caso, por poder manejarlo con facilidad segin su criterio ya realizado el contrato como tal; y a
continuacion, en la adaptacion cultural entre la empresa y el proveedor.

7. Razones que motivaron a la empresa a implementar un proceso de outsourcing:

| Frecuencia | Frecuencia
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Grafico N° 8
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En este segmento existieron diversidad de respuestas de parte de los entrevistados, entre las de
mayor frecuencia, con un 27% y un 22% respectivamente, se encuentran el logro de la capacidad para
realizar servicios a otras empresas, es decir, la expansion de la compaiiia a nuevos y mayores
mercados y el establecimiento de una relacion permanente con el proveedor, lo cual permite contar
con el servicio constantemente. En el 16% de las respuestas de los entrevistados se manifestd que una
de las razones principales habia sido alcanzar la reduccidon de costos operativos de la empresa y
riesgos financieros, de igual forma, en el 11% de las respuestas se dio como otra razéon primordial la
disponibilidad de especialistas de acuerdo a las necesidades reales de la organizacion en sus funciones
para alcanzar mayor capacidad de mejora en el rendimiento global del negocio y expandirse a otros
mercados. Este punto resulto ser sumamente interesante, puesto que se determin6 que el oufsourcing
le permite a la empresa desarrollarse mas ampliamente en su negocio principal y expandirse tanto
nacional como internacionalmente. Las respuestas de menor frecuencia resultaron ser el control de
desperdicios en recursos economicos, puesto que la mayoria de los entrevistados considerd que este
punto se encontraba comprendido dentro de la disminucién de costos y la reorientacion de la empresa
hacia sus actividades medulares como una necesidad fundamental de la gerencia de la firma, ademas
se evidencia que la reduccion de los costos impositivos también influyd de cierta manera en la
decision de implementar el outsourcing en la compania.

IV. Parte.

Creacion de Microempresas

En este segmento de la investigacion se busco determinar y describir para luego analizar las
razones por las cuales la organizacion prefirio la creacién de microempresas especializadas en el
campo demandado por la compaiiia en lugar de la contratacion de servicios a un proveedor externo,
asi como los requisitos necesarios para llevar a cabo este proceso. A su vez, se tocan puntos
importantes a la hora de analizar la estrategia del outsourcing y su aplicacién en la compafiia como los
aspectos legales a tomar en cuenta y la asesoria requerida para aplicar eficiente y correctamente el
proceso, lo que resulta fundamental en un procedimiento de esta indole. Seguidamente se ofrece una
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ada de la planificacion y pasos a seguir en la instauracion de la estrategia, al igual que las fases
‘para el establecimiento de las microempresas proveedoras del servicio y el tiempo que lleva la
‘organizacion implementando el outsourcing de esta manera.

‘8. Razones que favorecieron la creacion de microempresas en lugar de la contratacion de
servicios a un proveedor externo:

- g

| Frecuencia | Frecuencia
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Grafico N° 10
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- En este punto se analizaron los motivos que llevaron a la compaiiia a introducir la estrategia de
forma tan especifica, como es formando pequefias empresas para cubrir los requerimientos. En
sentido, se determiné que un mayor desarrollo de la organizacion por expansion a otros mercados
ser la razon primordial para la Alta Gerencia en la toma de esta decision. Aqui se analizé un
to muy valioso para el estudio, que la mayoria de los entrevistados explico detalladamente: el
ho de crear las microempresas en un area de negocio especializada, entrenar a los trabajadores y
cer capital y demas recursos para el desarrollo de las mismas, todo con la perspectiva de ampliar
mercado y ofrecer sus servicios a otras compafiias necesitadas de éste; es decir; se realiza
urcing en el sentido de que la firma es subcontratada por otras organizaciones para llevar a cabo
determinada tarea a través de sus microempresas. Se forma a dichas microempresas para ser
doras y ofrecer a la industria nacional e internacional de su rama de actividad economica esa
cion; aunado a esto, se encuentra el enfoque de que la tactica del outsourcing a través de la
n de microempresas en areas no medulares responde a la necesidad de reducir los costos
ivos fundamentalmente, cuando el volumen de trabajo en estas areas es suficientemente grande
ste la perspectiva de poder proveer del servicio a otras empresas en el mercado (servicio de
piado, agencia de viajes, etc), aparte de la empresa matriz.

Esto le permite un aumento evidente de sus ganancias y valor agregado, una ampliacion clara de
su mercado y una ventaja competitiva considerable, atendiendo a la reduccién de costos y la conquista
> otros mercados cautivos, a los que anteriormente no podian acceder. En este sentido explicamos
desde el punto de vista estratégico, la decision de crear microempresas es de indole muy practico,
ejemplo: si una compaiiia adquiere un numero muy alto de boletos aéreos anualmente, lo cual
ca un mercado cautivo en potencia, y a su vez esta empresa tiene mas de 600 empleados en su
, que podrian adquirir sus pasajes, paquetes vacacionales, entre otros, en un mismo lugar, y
as captados con descuentos y financiamientos especiales, la organizacion en cuestion no dudara
masiado en establecer una pequefia compaiia especializada en turismo y viajes. Algo similar ocurre

el volimen de fotocopias y computadoras utilizadas en la firma. Por todo esto se deduce que mas
por asesoria externa, como puede ser en muchos otros casos, la decision del ouisourcing
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implantado mediante la creacion de microempresas filiales emerge de un estudio reflexivo vy
concienzudo de los balances financieros anuales, y sobre todo, de los centros de costos de la
organizacion, asociado a una vision de negocios que debe poseer cada empresario para manejar su
compafia.

La segunda razdn a nivel de importancia para llevar a cabo este proceso resultd ser la necesidad
de dividir las actividades de la compaifiia en pequefias empresas especializadas y no en gerencias, es
decir, descentralizar las funciones de la organizacion, separar las tareas para llevar un mayor control,
un ordenamiento mas seguro y eficiente, y buscando siempre la mejora del rendimiento de la empresa.
Esta descentralizacion permite que cada area sea tomada en consideracion de manera separada y
totalmente independiente, con lo cual se atiende con mayor cuidado a todos sus detalles,
sobreviniendo con el tiempo lo explicado anteriormente referente a los ingresos y desarrollo de las
mismas.

Un argumento muy importante es también la administracion correcta de los distintos centros de
costo de la compafiia. Esto se explica en que las empresas de ingenieria y construccion como
VEPICA, y de distinta rama de actividad econémica, dividen a su personal de acuerdo al contrato o
cliente para el cual trabajan, y los costos por hora-hombre, viaticos, fotocopias, viajes y traslados,
generados por los diversos proyectos y contratos. Estos costos no deben confundirse nunca entre si,
pues esto impediria la correcta facturacion de gastos reembolsables al cliente y por otra parte anularia
cualquier intento de evaluar la evolucion economica de cada contrato de servicio independientemente
para poder tomar eventuales previsiones y acciones correctivas. Es decir, la descentralizacion de
actividades favorece la correcta administracion y diferenciacion de los centros de costo, lo cual es
fundamental para detectar y corregir el exceso de gastos, sobre todo en una compafia que gjecuta
varios proyectos simultaneamente, cada uno con un cliente y condiciones contractuales propias.

La estructura y cultura organizacional de una organizacion puede facilitar que la misma, de
manera natural y espontanea, tienda a la especializacion y diferenciacion de su recurso humano, por
exigencias del cliente, requerimientos de los procedimientos de control y aseguramiento de la calidad
implementados, por las evaluaciones a las que debe someterse la empresa, todo lo cual lleva a que la
poblacion productiva de empleados se sienta diferenciada del resto del personal y privilegiada
ciertamente. Este factor de cultura organizacional estimula la diferenciacion de cargos, tabuladores
salariales, espacio fisico de oficinas y demas aspectos que facilitan la segregacion de algunos
departamentos de la compaiiia, y su correspondiente separacion como empresas independientes.

Ahora bien, esto permite retribuir méritos a personas pertenecientes a la organizacion,
ofreciéndole mayores y mejores oportunidades de aprendizaje y perfeccionamiento en su rama
profesional. De igual forma, otras de las razones que dieron los entrevistados para tomar este camino
en la aplicacion del outsourcing fueron el establecimiento de una relacion aun mas permanente con la
empresa especializada, conocimiento total de la industria y la tecnologia por parte del proveedor
microempresario y el favorecimiento del desarrollo econdmico y profesional del personal que trabaja
en la firma y pasa a formar parte del personal de la microempresa. El 5% de las respuestas de los
entrevistados sefiald que la obtencion de control en cuanto a la calidad de resultados y mayor
flexabilidad contractual eran también motivos significativos para tomar la decision.
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9. Requisitos necesarios para llevar a cabo un proceso de outsourcing a través de la creacién de
microempresas:

Figura N° 3

] en el mercado
jon de actividades centrales

e estructura
- Analisis de los resultadog pbte’

Entre los requisitos requeridos por la firma para atender eficientemente este proceso e
instaurarlo en la organizacion, la mayoria de los entrevistados enfatiz en indicar la existencia de
personal especializado para ejecutar el procedimiento, como algo realmente fundamental, ya que el
contar con recursos humanos con conocimientos y experiencia en este campo es lo mas importante
para iniciar y culminar con el proceso. Seguidamente, se observaron otros aspectos como la
identificacion de permanencia de las posibilidades del mercado en el momento en el cual se aplica el
proceso; es decir; la oportunidad mas clara para proceder. Un porcentaje elevado sefialé como
condiciones importantes la determinacion de las actividades centrales de cada unidad dentro de la
organizacion y el estudio de los procesos, funciones, cargos y estructura organizacional.
Conjuntamente, dos de los gerentes y directivos entrevistados manifestaron que no existen requisitos
previos realmente predeterminados, simplemente se trabaja en el momento dependiendo de la
circunstancia del mercado y de la empresa, sin embargo, los otros ocho empresarios integrantes de la
muestra sefialaron la importancia de tener visualizados diversos puntos importantes antes de someter a
la organizacion a esta estrategia, tales como buscar a otra compafiia con practica suficiente en el
proceso y observar su experiencia, asi como la creacion de un compromiso real de parte de la Alta
Gerencia, para con el procedimiento y los impactos que éste pueda causar en las diferentes secciones
de la firma..
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10. Aspectos legales a tomar en cuenta para proceder a la aplicacion de un proceso de
outsourcing a través de la creacion de microempresas:

Figura N° 4

 REVISION DE POLITICAS DE PRECIOS Y LEGALES
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| ESTUDIO DEL MARCO LEGAL DE LA ACTIVIDAD QUE RIGE A LA MICROEMPRESA
:osnnnm LAS RESPONSABILIDADES DEL CLIENTE. '
meunnmn LAS RESPOHSABILIDADBS DEL PROVEEDOR
. DEFINIR LA ESTRUCTURA DEL CONTRATO

Entre los aspectos legales de consideracion para la implementacion de esta estrategia se
determiné que deben seguirse ciertos procedimientos imprescindibles para llevar a cabo el proceso,
disposiciones que debe diligenciar toda empresa naciente en el pais, en el caso de la formacion de las
microempresas, tales como el estudio del marco legal de la actividad que rige a la microempresa, la
elaboracion del documento constitutivo de la compaiiia, el registro del mismo, la elaboracion de un
registro de asambleas, revision del sistema tributario y el otorgamiento de licencias para operar, asi
como una detallada revision de las politicas de precios, laborales y de gasto publico. También se
puntualizan otros lineamientos luego de constituir las microempresas y emprender éstas su
funcionamiento, tales como definir la estructura de los contratos, identificar las responsabilidades del
proveedor y delimitar las responsabilidades del cliente en dichos contratos. De igual modo, pudo
determinarse que todos los aspectos y cuestiones legales referentes a las microempresas derivadas de
la organizacion existente se atienden y controlan desde dicha organizacion matriz, por lo que se libera
a la pequefia compafiia de esta responsabilidad, y se le delega unicamente el que cumpla
eficientemente con su funcion especifica.

11. Asesoria requerida para implementar eficientemente el proceso de outsourcing:

En esta parte encontramos que el elemento fundamental en este caso resultd ser la alianza con
otra organizacion de mayor trayectoria y experiencia en la aplicacion de este proceso mediante la
creacion de pequenias empresas y una asesoria interna antes de comenzar el proceso de planificacion
del outsourcing en lo referente al analisis del nivel de negocio donde se encontraba la funcion
sometida a outsourcing, asi como la evaluacion de los procesos, estructura organizacional, funciones
y cargos de la organizacion y una valoracion economica de la importancia de la funcion dentro de la
estructura organizacional. Igualmente, fue utilizada cierta asistencia externa, introducida por medio de
auditores con expertos en diversas areas, para continuar el trabajo de la asesoria interna, en lo que
respecta al analisis de los enlaces de la funcion con otras funciones de la empresa, la cuantificacion de
los costos de personal de la funcion sujeta a owtsourcing, y una evaluacion de los impactos de la
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decision de owutsourcing en los clientes de la organizacion, la propia compaiiia, los costos, y demas
elementos contractuales y del entorno corporativo, lo cual ayudo a las personas respectivas a efectuar
el proceso correctamente y entrenar debidamente a todos los trabajadores involucrados en ello.

Ademas, se realizo una estimacion de riesgos y beneficios, asi como una comparacion de los
diversos 1mmpactos mncluyendo sus respectivos costos. Por otra parte, se determind que no fueron
utilizados consejeros legales en ningin momento asi como otros estudios de valoracion economica
por parte de las compafiias expertas, por no considerarlo necesario ya que los ingenieros,
administradores y demas empresarios involucrados en la decision y la implementacion  del
outsourcing contaban en ese caso con los conocimientos necesarios en cuanto a los requisitos para
aplicar el mismo y el marco legal a considerar para la instauracion de una nueva empresa. En efecto,
los directores realizaron estudios de valoracion en cada seccion de la organizacion destinada a ser
sujeto de outsourcing, ayudados por los contadores y administradores de la compaiiia, sin necesitar
agentes externos de otra indole, para seleccionar previamente y luego determinar las microempresas
econdmicamente factibles, y luego realizaron proyecciones financieras en base a indicadores del
mercado, la oferta y la demanda futuras.

Podemos decir que la contratacion de consultoria externa no ha sido exenta de ciertas
resistencias. Los empresarios venezolanos parecen tener cierta evasiva a acudir a los servicios de
consultoria, lo cual puede tener su motivacion en el sentimiento de desconfianza nacional, ain mas
latente por supuesto si la empresa consultora es nacional, pero también en experiencias anteriores
negativas, directas o referenciales. Aparte de ello, los dirigentes reconocen la resistencia inicial a
aceptar que alguien ajeno a la organizacion y posiblemente sin la experiencia necesaria en el area
especifica, pueda dar sugerencias en cuanto a como manejar la compafiia. Esta practica negativa
puede basarse en la proposicion de programas como soluciones milagrosas y adelantar
transformaciones sustanciales no adecuadas a las caracteristicas de la empresa sin ir preparando
ademas a las personas de la organizacidn que habran de continuarlos.

12. Pasos llevados a cabo por la organizacion para implementar un proceso de outsourcing:
|

Figura N° 5
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En este fragmento los entrevistados manifestaron la existencia de ciertos procedimier
seguir por toda organizacion de su ramo en la introduccion de esta estrategia gerencial, don
primero seria identificar el outsourcing o bien las actividades tipo outsourcing, es decir, donde €
oportunidad en el mercado para iniciar el proceso y estar seguros de recibir ventajas de
posteriormente, se practicé un analisis exhaustivo de mercado y se presentd la oferta a la
Gerencia de la organizacion para dar el visto bueno a dicho analisis. Seguidamente, la organiz
efectud un analisis del nivel del negocio (estratégico, operacional o de soporte), un estudio
determinar donde se encuentra la funcién en estudio, acompafiado de un analisis de proc

estructura organizacional, funciones y cargos, y una valoracion de la importancia de la funcion d
de la estructura organizacional,

Subsiguientemente se planted un estudio evaluativo de los enlaces de la funcidn con otras
de la compafiia, una cuantificacién general de los costos de personal de la funcidn, la creacid
equipo del proyecto y el disefio de una metodologia para llevarlo a cabo. Luego se llevo a efec
aplicacion de un estudio de estimacion de los impactos posibles del proceso, una comparacié
estos diversos impactos incluyendo sus respectivos costos, esto en lo referente a los cliente
organizacion en si, los costos, el aspecto legal, contractual y el entorno. También se indicé
estimacion de beneficios economicos y sociales, directos e indirectos, como algo importantisim
este procedimiento metodologico, asi como la asignacion de recursos técnicos, economice
humanos para ello. Todo esto permitié realizar una seleccion de las microempresas economicam
factibles, lo cual comprende asi mismo, un analisis de la posible oferta de los trabajadores
seleccionados por funcion de esa area, un estudio del mercado local en esas areas, una compara
de los resultados de éste con la factibilidad economica y por ultimo, la toma de la decisién de crea
microempresas resultantes y las acciones pertinentes.

13. Fases seguidas por la compaiiia para la creacion de las microempresas especializadas p
aplicar outsourcing:

Figura N° 6
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Entre las fases a considerar para el establecimiento de las microempresas se plantea un mods
seguir por cualquier organizacion para cumplir este fin: en principio debe realizarse una investiga
de las aptitudes y capacidades individuales de los trabajadores escogidos para formar parte d
nueva compaiiia, esto luego de elaborar una seleccion de las microempresas econdomicamente facti
producto del estudio de mercado y los pasos anteriores al estudiar el outsourcing. A su vez
creacion de microempresas como tal comprende varias fases, tales como diagndstico, implantacic
evaluacion. En éstas se engloban; en primer lugar, una inspeccion econdmica, estudiar la oferta
demanda del mercado en el area de influencia de la microempresa, proyectar esta oferta y dema
futuras y realizar proyecciones financieras; en la parte definida como diagndstico. La liquidacior
estos trabajadores de la organizacién matriz, constitucion y legalizacién de las pequefias empre
estudiando el marco legal que rige la actividad de la microempresa, sigmendo Jos procedimientc
recaudos legales delimitados con anterioridad y necesarios para la conformaciéon de cualg
compariia en el pais, otorgar el entrenamiento a los microempresarios en sus nuevas funciones
luego de encontrarse éstas determinadas, y el redisefio de los procesos e inauguracion de

compaiiias; es lo que respecta a la implantacion; y el seguimiento y control de resultados, como pz
de la fase de evaluacion y control.

14. Tiempo que lleva la organizacién implementando el outsourcing mediante la formacion
microempresas:

En esta parte, y debido a la naturaleza de la pregunta, las respuestas, claro esta, resultaron ¢
muy homogéneas, dando lugar a afirmar que la organizacion ha instaurado este proceso a traveés de
creacion de pequefias empresas derivadas de sus instancias desde hace aproximadamente 18 afios,
decir, desde el afio 1980, con la creacion de su primera microempresa filial, produciéndose
establecimiento de su ultima filial en el afio de 1991. Esta informacion nos permiti¢ determinar si
empresa estaba en capacidad de ofrecer toda la informacion solicitada en el sentido de nues
mvestigacion, ya que para indagar sobre el problema planteado se necesitaba una compaiiia ¢
experiencia amplia en el asunto y capaz de asumir y constatar los resultados obtenidos del procesc
corto, mediano y largo plazo, lo cual nos ayudo a corroborar la veracidad y validez de la tesis.
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V. Parte.
Riesgos de la aplicacion de un proceso de outsourcing a través de la creacion de microempresas
En este segmento se identificaron los riesgos tecnologicos, econdomicos y contractuales que los

entrevistados consideraron podian presentarse al aplicar un proceso de outsourcing a través de la
creacion de microempresas.

15. Riesgos tecnoldgicos de la aplicacion del outsourcing mediante la formacién de
microempresas
TablaN"9
Codigo Frecuencia | Frecuencia
. . Absoluta | Relativa
Disminucién de la vanguardia tecnoldgica de la 9 25%
| empresa matriz
~ | Poco conocimientos de la tecnologia del negocio 8 24%
| por parte del proveedor
Poca - inversion en tecnologia- por parte  del 8 24%
proveedor
Poca inversion en mantenimiento de la tecnologia 5 15%
Insuficiente respaldo técnico y vigilancia eficiente | 3 9%
------ para mantenerse al dia con los cambios
- tecnologicos
49 No existen riesgos tecnolégicos 1 3% r
Grifico N° 11
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Pudimos evidenciar que el 25% de las respuestas de los entrevistados cormcidieron con que |
implementacion del oufsourcing a través de la creacidon de microempresas puede significar un
pérdida de la vanguardia tecnologica que tiene la empresa matriz en las funciones tipo outsourcing, y
que ahora son las microempresas las responsables de estar al dia con los cambios tecnologicos ds
area transferida. Ademas de este razonamiento también se puede resaltar que ocho de Ic
entrevistados consideraron que la transferencia de la tecnologia al microempresario podia constifu
una pérdida en la eficiencia, solo en la fase de inicio del funcionamiento de las microempresas, y
que en éstas no se contaba con la calificacion o el conocimiento adecuado para proveerse de |
tecnologia a implementar en el negocio. De igual modo, en el 24% de las respuestas de Ic
entrevistados se considerd que las inversiones en nomina, espacio fisico, entre otros, que realizd |
compaiiia al inicio de las operaciones de las microempresas constituyd un obstaculo para que €sl
efectuara otros gastos en compra de tecnologia mas sofisticada y de vanguardia, claro esta que est
solo se presenta en la lapso inaugural del ejercicio de las microempresas.

Otros riesgos tecnoldgicos reconocidos por los entrevistados como influyentes en la aplicacio
del proceso de ouwtsourcing, especificamente a través de la creacion de microempresas, esté
contemplados en la poca inversion en el mantemimiento de tecnologia por parte de I
microempresarios y por el insuficiente respaldo técnico y vigilancia eficiente para mantener a
microempresa al dia con Jos cambios tecnologicos. Por tltimo se puede resaltar que el 3% de I
entrevistados considerd que la aplicacion de un proceso de outsourcing mediante el establecimient
de microcompafiias no reporta ningun riesgo tecnologico ya que los nuevos empresarios estan |
suficientemente capacitados para asumir cualquier responsabilidad en cuanto a la utilizacién y compi
de tecnologia sofisticada.
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16. Riesgos economicos de la aplicacion del outsourcing mediante la formacion de
microempresas

Tabla N° 10

: _ | Frecuencia | Fr
. | Absoluta | Relativa

Pérdida del control de I:c;s costos de la empresa 9 28%

| Disminucion de fa participacion en el mercado 8 24%

Pérdidas financieras en compra de maguinaria, 8 248%
tramites legales y contratacion de nuevo personal.

Duplicidad de actividades administrativas

No existen riesgos economicos
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24% de la empresa

o m%
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el mercado
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El 28% de las respuestas de los entrevistados reafirmaron que la implementacién de un proceso
de outsourcing a través de la creacion de microempresas puede conllevar a una pérdida en el contral
de los costos de la organizacion, debido a que la misma puede arriesgar gran parte de su capital en la
formacion de las pequefias unidades econdmicas que a la larga podrian no reportarle beneficios vy
rentabilidad, ademas la casa matriz, en ciertos casos puntuales, podria perder el control sobre todas las
inversiones que realiza la microempresa y por consiguiente pierde el dominio sobre los beneficios
que reportan las mismas. A su vez, gran parte de las respuestas de los gerentes entrevistados nos
ratificaron que una mala gestion de las microempresas puede mermar la participacion que
anteriormente tenia la compafiia matriz en el mercado ya que es factible que no cuente con estrategias
adecuadas, profesionales excelentemente capacitados y la asesoria economica y técnica necesaria para
ampliar su intervencion en el mercado, ambos planteamientos se pueden manifestar en una
disminucion de la rentabilidad de la microempresa y por consiguiente de VEPICA. Al mismo tiempo,
si el desempefio de la pequefia unidad no es el esperado, las pérdidas econdmicas en recursos,
maquinaria, contratacion de nuevo personal y tramites, pueden ser sustanciales. Otro de los riesgos
considerados como criticos en esta modalidad de owfsourcing se manifiesta en el pago de las
actividades administrativas que caracterizan al proceso de creacion de microempresas. Por ultimo, se
puede notar que solo el 3% de las respuestas de los entrevistados definen que la aplicaciéon de un
proceso de owisourcing segin esta modalidad no traia consigo ninguna contingencia de tipo
economico. Sin embargo, podemos afirmar que todo se encuentra supeditado a la rentabilidad de las
microempresas; al no resultar éstas rentables; representan un riesgo latente para la organizacion, la
cual debera eliminar su funcionamiento e indagar en otra formula para cumplir el servicio.
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17. Riesgos contractuales de la aplicacion del outsourcing mediante la formacion |
microempresas

Tabla N° 11

| Pl
. . : ffBﬂa'ti!afj
: Contrato para un Servicio no rentabie g 38%

6 | Contratacion de personal no calificado 7 33%
[ Pérdida de continuidad del contrato 14%

{1 Paco conocimiento en cuanto a limitaciones legales 10%
No existen riesgos contractuales

B T
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En el caso de los riesgos contractuales el 38% de las respuestas de los entrevistadc
evidenciaron preocupacion por el mal desempefio que puede llegar a tener la nueva direccion de |
microempresa, ya que un contrato de owtsourcing para un servicio que no es rentable puec
representar un gran costo. Otro de los riesgos contractuales considerados por los gerentes com
importante es el de contratar a nuevos empleados que no cuentan con la experiencia y I
conocimientos necesarios para desempefiar sus nuevas funciones y asumir retos en calidas
productividad y eficiencia. Ademas se puede resaltar que existe el riesgo de que el contrato ¢
outsourcing pierda su continuidad en el tiempo, esto se debe a que los cambios fluctuantes d
entorno econdomico exigen una constante renovacion de todas las obligaciones y responsabilidade
contraidas por ambas partes . Finalmente, el 10% de los opiniones de los entrevistados manifestaro
que los proveedores del servicio, en este caso, los dirigentes de las microempresas pueden en alguno
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casos no contar con todos los conocimientos referentes a las limitaciones legales que impone el pais y
esto puede representar un gran obstaculo para el desempefio eficiente de estas pequefias unidades
economicas. En este sentido, segun la opmion de los entrevistados, la carga de mestabilidad politica y
social que mueven actualmente al pais, y acompafian al programa macroeconomico de ajustes,
pueden poner en duda la permanencia en el fiempo de las microempresas y de cierta manera
oscurecen el horizonte de planeamiento de las firmas. El cambio en la situacion nacional, que
inmediatamente llevaria a una transformacion en la orientacion del programa economico, ya sea por
presiones politicas o por una revolucion social, es un riesgo potencial que complica el panorama. En
general los riesgos contractuales fueron muy influyentes en las decisiones de los responsables de
aplicar el proceso de outsourcing mediante la creacién de microempresas, ya que solo en el 5% de las
respuestas se considerd que la aplicacion de un proceso de outsourcing mediante la creacion de
microempresas no representa contingencias de este tipo.

VL. Parte
Beneficios de la aplicacion de un proceso de outsourcing a través de la creacion de
microempresas

En esta parte de la entrevista buscamos puntuahzar cuales son los principales beneficios
economicos y sociales obtenidos tanto por la organizacion como por la pequefia empresa, con la
aplicacion de un proceso de outsourcing segun esta modalidad, Cabe destacar que esta parte es de
suma importancia debido a que constituye uno de nuestros principales objetivos de investigacion.

18. Beneficios economicos para la organizacion que trae consigo la aplicacion del proceso de
outsourcing a través de la creacion de microempresas

Tabla N° 12

~Codigo |  Categoia | Frecuencia | Frecuencia

e . Bl | Refatia
60  |Rentabilidad de laempresa 10 23%

P | Disminucion de los costos generales 8 ‘ 19%
62 |Competitividad 1 \ 16%
*':.6_’._3:' - Participacion en el mercado J 7 J 16%
64 |Flexibilidad ante las exigencias del mercado | 5 | M
65 | Aumento de la demanda de mercado l 4 l 9%
66 [Retorno de inversiones 2 5%
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Aqui se pudo apreciar que el proceso de outsourcing a través de la creacidn de microempre:
aplicado en VEPICA logro grandes mejoras tanto en la prestacion como en la calidad del servicio,
cual se traduce en un aumento de la rentabilidad de la empresa. A su vez esta rentabilidad de
corporacion se evidencia en que el 19% de las respuestas de los empresarios confirmaron que |
costos generales de la empresa disminuyeron debido a que la reorientacién en actividades
medulares del negocio aumenta las posibilidades de identificar y localizar pérdidas o costos excesiy
y permite competir con otros sectores dedicados a servicios similares que también implementan
estrategia del owisourcing. Al mismo tiempo, el 16% de las opiniones de los gerentes y directo:
entrevistados coincidieron en el hecho de que la creacion de microempresas produce un aumento en
participacion del mercado, ya que ahora estas unidades de pequefia escala no buscan solo satisfa
las demandas del mercado cautivo constituido por VEPICA sino que ahora prestan servicios p:
otras organizaciones.

En el 12% de las respuestas quedo establecido que VEPICA se volvia mas flexible a los camb
tecnologicos y por consiguiente a las exigencias del mercado caracterizado por su alta competitivid:
esto se debe a que las microempresas pasan a ser mas especializadas y cuentan con maj
conocimiento para prestar el servicio con tecnologia de vanguardia y con una mayor rapidez. El ¢
de los resultados obtenidos confirman que con la estrategia del outsourcing las demandas del merca
aumentaron, debido a que ahora la empresa matriz VEPICA se encuentra mas enfocada en satisfac
las demandas de sus clientes con mejoras en la calidad y fecha de entrega del servicio y en ¢
funciones sustantivas.

Por tltimo, otro beneficio econémico esta ejemplificado en las ganancias que obtiene la empre
por la venta de los productos y servicios que ofrece a los empleados de la organizacion y de
microempresas. El retorno de flujos o retorno de inversion, también debe contemplarse dentro de
beneficios econdmicos, puesto que, por ejemplo, un empleado de la matriz, invierte parte de su suel
en comprar pasajes para viajes, o fotocopiar documentos en las microempresas, con lo cual
retribuye en parte a la organizacion dicho sueldo de manera indirecta a través de sus pequer
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compafiias. En general la organizacion se vuelve mas eficiente debido a que ahora el servicio que les
presta la microempresa es mejor en términos de calidad, novedad y rapidez y perrmte una mayor
facilidad de dialogo para llegar a un acuerdo, lo cual permite a la empresa cancelar a plazos comodos
el servicio, lo que se traduce en facilidades de pago.

Ahora bien, atendiendo todos estos puntos podemos decir que se observa que esta decision
estratégica se potencia cuando se alcanzan beneficios dependientes de la legislacion impositiva,
laboral y otras como la reduccion en el pago de impuestos, comedores, etc. Sobre este particular, es
muy interesante destacar que la organizacion, al inicio de este proyecto de aplicar outsourcing en estz
modalidad, confiaba en que uno de sus beneficios seria disminuir la cancelacion de impuestos,
creando varias compaifiias pequefias, en lugar de dejar gerencias diversas dentro de la compafiia, lc
cual da unos volimenes que hacen que la firma deba pagar altos costos impositivos y fiscales; es
decir; la evasion de impuestos con el fin de reducir los costos de produccién. La organizacion utiliza
estos mecanismos para promover las micro unidades de produccion, eximiendo el pago de ciertos
tipos de impuestos fiscales ¢ para fiscales, tales como patentes, impuestos sobre la renta, pago de
seguros saciales, contribuciones, etc, lo que contribuye a bajar el costo y elevar el rendimiento. Al
principio cabe destacar que todo funciond tal y como esperaban.

Sin embargo, pasado el tiempo y llegada la legislacion actual, las contribuciones y requisitos
fiscales han modificado su norma y procedimiento, existiendo un conjunto de disposiciones legales e
mstitucionales destinadas a recaudar impuestos, fomentar ganancias monopolistas y crear empleos
improductivos de caracter redistributivo, dandose en la organizacion las llamadas dobles tributaciones
fiscales, que al contrario, afectan a la organizacion por tener que pagar mayores impuestos y le
producen mayores cargas impositivas. Una legislacion pesada, con el unico fin de recaudar impuestos,
y administrada por una burocracia extremadamente ineficiente y corrupta, constituye actualmente
limitaciones e impedimentos serios a la autocreacion de microempresas, no contemplados hace diez
afos.

19. Beneficios sociales para la orgamizacién que trae consigo la aplicacién del proceso de
outsourcing a través de la creacion de microempresas

Tabla N° 13

o ey e T P ETE,

Frecuencia
S Z R : . R&‘aﬁ\fa
Desarrollo econémico y profesional del personal 41%

Disponibilidad de especialistas 21%

" | Personal calficado y economico 21%

17%
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Como se pudo constatar la compafiia se enfoca mas en su verdadero negocio, es por esto que el
41% de las opiniones de los entrevistados coinciden con que la aplicacion del proceso de outsourcing
a través de la creacion de microempresas favorece ¢l desarrollo economico y profesional del personal
que trabaja para las funciones que afiaden valor agregado a la organizacion, debido a que las
imversiones en capacitacion y adiestramiento, producto de las ganancias obtenidas de la aplicacion de
esta modalidad del oufsourcing, se hicieron mayores. En efecto, con la formacion de las
microempresas se cuenta con una mayor disponibilidad de especialistas en las actividades que si bien
no satisfacen los verdaderos objetivos de la organizacion constituyen una materia prima indispensable
para la entrega del producto final que proporciona la empresa. Asi pues, cabe destacar que el personal
que se desempefia en las microempresas debe ser muy calificado, es decir, contar con la experiencia
necesaria para la ejecucion de su labor, y no exige mayores retribuciones economicas al micio de sus
funciones, debiendo del mismo modo encontrarse identificado con las politicas, valores, objetivos y
normas de VEPICA.

20, Beneficios economicos gque trae consigo la aplicacion del outsourcing a través de la creacion
de microempresas para éstas v sus trabajadores

Tabla N°14

| Ahorro en infraestructura

_ | Ahoma en compra de maquinarias y equipas
___|Ahorro en tramites legales
|Descuento en la compra de producios y
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Todos los entrevistados afirmaron que con la implementacion del outsourcing, los empleadi
lograron mejoras econdémicas debido a que ahora pasan a componer una pequefia empresa que ties
‘mayores oportunidades y alternativas para competir en el mercado de servicios que anteriormente so.
‘oftrecia a la empresa matriz, en este caso, VEPICA. El hecho de pasar a formar parte de nuewvc
“mercados representa el mayor beneficio puesto que ahora las microempresas incrementan su cartes
de clientes y se ven en la obligacién de ampliar su infraestructura para prestar un servicio ms

eficiente y a la par de otras empresas similares. Los empleados se integran y ocupan mejores cargos
‘por consiguiente incrementan sus salarios y sus responsabilidades.

En este sentido, uno de los aspectos que favorece la formacidn y establecimiento de pequef
unidades filiales es también la capacidad de la empresa matriz de proveer del servicio de contabilid:
y administracion de personal a las microempresas; ¢s decir; que para una organizacion cus
- administracion controla una nomina de 700 empleados o mas, la adicion de quince, veinte o trein

empleados mas no supone un aumento significativo del esfuerzo humano y computacion
tecnologico. Algo parecido ocurre con el departamento de contabilidad y asesoria legal. Es por el
que las microempresas se ven favorecidas en estos aspectos mencionados y obtienen benefici
economicos considerables en ellos, como son un respaldo de la compariia matriz en estos ambito

~ méas un respaldo financiero que le ofrece a las microempresas manejarse con muchisima fluid
economica.

De igual forma, la creacidn de las microempresas como iniciativa de VEPICA constituye us
ventaja para los trabajadores puesto que todo lo concerniente a inversion en capital y mano de ob
fue responsabilidad en su totalidad de la empresa matriz, con esto las microempresas se ahorrar
gastos en maquinarias, equipos, adiestramiento, establecimiento, gastos contractuales y otros. En
12% de las respuestas de los gerentes se constatd que los empleados de las microempresas obtien
descuentos especiales cuando compran un producto o servicio de la misma. Este tiltimo punto es «
suma importancia puesto gue manifiesta como el establecimiento de microempresas ademas «
reportar beneficios econdmicos a la compafiia, también representa mejoras en la economia de ca
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uno de sus trabajadores. Por otro lado, la organizacion puede ofrecerle a sus empleados algunos
beneficios adicionales de tipo personal, como descuentos especiales en los servicios prestados por las
Mmicroempresas.

21. Beneficios sociales que trae consigo la aplicacién del outsourcing a través de la creacion de
microempresas para los trabajadores de las mismas.

Tabla N °15
~ Caegoia | Frecuencia | Frecuencia
7% Desarrolio profesional 10 30.5%
| 77 [Mejores cargos 10 30.5%
| : 8 ~ [Prestigio y estatus 8 248%
-__79 Mejora en las relaciones personales 5 15%
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Con la implementacion del proceso de outsourcing, segun todos los entrevistados, se evidencio
un aumento en los beneficios sociales de los empleados de las microempresas en lo que se refiere al
desarrollo profesional, puesto que las exigencias de sus nuevos cargos les obliga a estar mas
capacitados y dispuestos a afrontar responsabilidades que anteriormente no asumian. En lo referente a
otros beneficios sociales se pudo evidenciar que no se reportd un aumento en los mismos, puesto que
los trabajadores de las microempresas conservaron las mismos que tenian cuando trabajaban en
VEPICA. Conjuntamente, los trabajadores de las microempresas pasan a tener mayor prestigio y
estatus ya que dejan de ser parte de una organizacion donde su seccion o departamento no se
encontraba dentro de los servicios como primordiales, para pasar a constituir una compafiia con
tecnologia reconocida en el mercado en el cual compite.
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Otro beneficio social que se puede resaltar esta representado por una mejora en las relaciones y
comunicacion de los trabajadores de las microempresas, esto se debe a que ésta es mas directa y
personalizada, ademas se les ha dado mayor potestad para intervenir en asuntos relativos a horarios de
trabajo y distribucién del mismo. Se podria decir que se retribuyen los méritos laborales y personales
de los trabajadores de la empresa, al ofrecerles la oportunidad de desarrollarse ampliamente en su
rama de trabajo y ampliar sus posibilidades profesionales, adquiriendo mayor estatus y autoridad
como trabajadores, accediendo a cargos mas altos y prometedores, y funcionando comc
microempresarios con grandes ganancias si el servicio es de calidad y con miras a la expansion.

La expectativa de adquirir nuevos conocimientos, introducir variaciones en las tareas rutinarias.
recibir un reconocimiento hasta entonces inexistente, actia como incentivo favorable para asumir los
cambios; pero ademas, se percibe la satisfaccion por realizar funciones que, con mayor componente
intelectual, gozan de una mayor valoracion social.

VII. Parte
Outsourcing como estrategia empresarial para alcanzar ventajas competitivas

En esta parte de nuestra investigacion se pretende la identificacion de las estrategias utilizadas
por la organizacion para aumentar sus ventajas competitivas en cuanto a costos y calidad de servicio,
ademas se definen los factores que diferencian a la compafiia de sus competidores obtenidos a partiz
de la aplicacion del proceso de outsourcing mediante la formacion de microempresas.

22. Estrategias utilizadas por la organizacion para aumentar sus ventajas competitivas en
cuanto a costos y calidad de servicio

Venezolana de Proyectos Industriales VEPICA, para mantener su posiciéon de mercado y estar ¢
la par de otras empresas de servicios similares, ha implementado a los largo de toda su existenciz
estrategias gerenciales para mejorar su posicion en cuanto a costos y mantener su calidad de servicio.
es por esto que ademas de la nueva tendencia hacia el owtsourcing ha desarrollado procesos
reingenieria y calidad total.

En cuanto a la reingenieria, la tendencia de nuevas técnicas para el proceso completo de une
administracion mas sencilla, impulso a la organizacion a aplicar este proceso de negocio en el analisis
estrategia, personal, clientes con las que se trabajaba, tecnologia empleada y procedimientos
utilizados para ejecutar las labores, logrando mejoras espectaculares en medidas criticas y de
desempefio como el costo, la calidad, el servicio y la velocidad. Al evaluar el desempefio en funcion
costo beneficio podremos encontrar nuevas alternativas para aprender a trabajar de manera diferente
En la actualidad, la reingenieria de procesos ofrece a las compafiias la oportunidad de considerar el
outsourcing como una de las herramientas a utilizar en el naciente proceso gerencial del nuevc

milenio.

No deberia concebirse una aplicacion de Reingenieria sin haber llevado a cabo un proceso de
mejoramiento continuo, es por esto que VEPICA para satisfacer al cliente, garantizar rentabilidad
sus accionistas, con un recurso humano capacitado, motivado e identificado con la organizacién ha
mantenido un proceso de mejoramiento continuo manifestado en mejoras, mantenimiento e
innovacion, cuyos resultados han sido alcanzados a largo plazo y donde la gerencia ha dado todo el
apoyo necesario. No se olvide que la Reingenieria y la Calidad total son procesos complementarios, y
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ambos constituyen un punto de partida para plantearse la necesidad de aplicar un proceso de
outsourcing.

23. Factores que diferencian a la compaiia de sus competidores, obtenidos a partir de la
estrategia gerencial del outsourcing

Con relacion a las ventajas competitivas alcanzadas con la implementacion del outsourcing a
través de la creacion de microempresas, es de suma importancia resaltar que la organizacion aplicd
este proceso para mantenerse competitiva en el mercado, ya que se percibe que otras empresas
gemelas desarrollaban esta estrategia, entonces, lo que justifica esta decision es competir con
similares herramientas como aplican las demas empresas y conseguir con esto los beneficios
planeados, manteniéndose la compafiia a la vanguardia. Pudimos evidenciar que las ventajas
competitivas alcanzadas son la disminucion de los costos de la empresa, pero no liderazgo en los
mismos, ya que otras firmas también pueden lograr reducirlos con la implantacion de este proceso,
por lo que los resultados en cuanto a diferenciaciéon dependen mas de las capacidades gerenciales de
la empresa que de la aplicacion de esta tactica corporativa. En otro orden de ideas se alcanzé una
mejor utilizacion de la tecnologia, una mejor forma de hacer el trabajo y respetabilidad de la
compaiiia en el mercado ya que ahora responde mas eficientemente a las demandas de sus clientes.
Sin embargo, no se logré lo que se conoce como diferenciacion, ya que la gran mayoria de las
empresas de esta area han aumentado sus utilidades, han obtenido liderazgo en los costos y mantienen
la lealtad de sus clientes como resultado de desarrollar este proceso.

En relacion a la reduccién de costos como una ventaja competitiva podemos decir que, se
observa una disminucion de costos operativos, de la cual se obtienen dichas ventajas competitivas, y
se concentra fundamentalmente en la reduccion de los tiempos horas hombre invertidos en los
procesos y actividades de naturaleza burocratica y de control, lo cual permite también aumentar el
tiempo que el personal utiliza en la realizacién de tareas o funciones productivas que generan valor
agregado. No es menester realizar aqui un analisis cuantitativo del ahorro generado con la creacién de
microempresas, pero podemos describir cualitativamente algunas actividades y procesos que se
valorizan con el outsom‘cmg

En primer lugar, la reduccion de costos operativos, que contempla, en primer término, que la
facturacion a los clientes por los servicios prestados de parte de VEPICA tiene varias modalidades:
a) facturacion de horas hombre trabajadas
b) facturacion de avances en proyectos por suma global
¢) facturacion por gastos reembolsables incurridos en la ejecucion de los proyectos (contratos)
d) facturacion de avances en proyectos por precios unitarios

Los procesos de facturacion, administracion de contratos y control de costos involucran una
serie de actividades con sus costos asociados. Cada proceso se realiza en una sucesiéon de pasos y
acciones que le son propias y en las cuales participa un grupo de empleados, de acuerdo a los
procedimientos implantados por la empresa, todos ellos necesarios para que la compaiiia pueda
facturar a sus clientes y a su vez controlar los costos y gastos en que incurre. La reduccion de costos
operativos posible a través del owrsourcing aqui estudiado se concentra fundamentalmente en la
disminucion de los tiempos (horas hombre) invertidos en los procesos y actividades de control,
fiscalizacion, recopilacion de datos, registro de informacién, seguimiento y gestiéon de facturacion y
cobranza. Esto permite, por otra parte, el aumento del tiempo trabajado e invertido en funciones que
aportan un valor agregado (impactan en el rendimiento de los procesos), y aminoran el retrabajo.
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Para observar lo anterior, podemos analizar cualitativamente algunas tareas que experimentan
reduccion de los tiempos empleados y costos gracias al ouisourcing:

a) Transcripcion, verificacion y procesamiento de la informacion relativa a gastos y costos por
reproduccion de documentas y traslados de personal, que se traduce en la disminucion de costos por
eficiencia en el manejo de la informacion. Las microempresas en estudio entregan a la casa matriz
(contratante) facturas y/o notas de debito por sus servicios, las cuales contienen todos los respaldos
necesarios, como solicitudes de reproduceion, solicitudes de boletos aéreos, etc, de tal modo que la
orgamzacion matriz recibe una informacién ordenada y completa de los costos por proyecto, todo lo
cual reduce los iempos empleados por ésta en procesar dicha informacion. Por el contrario, esta
actividad es traspasada y absorbida por las microempresas, las cuales se encuentran obligadas a
facturar correctamente sus servicios y entregar todos los soportes necesarios.

b) Reduccion de costos por disminucion del volumen de informacion manejada. La microempresa
CGS (Compaiiia General de Servicios), la cual maneja el servicio de reproduccién de documentos,
emite una sola factura mensual por proyecto (centro de costo) a la compaiiia matriz, en la cual se
reflejan detalladamente todas las reproducciones de documentos, tales como planos, entre otros,
realizadas a solicitud de ese proyecto y con cargo a ese centro de costo en particular. Con ello €l
volumen de referencias y datos se reduce a un documento mensual a ser verificado y registrado
administrativa y contablemente. Si esta actividad (reproducciéon de documentacion) fuera llevada a
cabo por un departamento de Ja empresa matriz, el trabajo de control de reproducciones seria
realizado dos veces (retrabajo), tanto por ellos, como por el departamento que ordend dichas
reproducciones a la hora de registrar el costo. La emision de una menor cantidad de facturas en
periodos de tiempo mas largos, redunda en una disminucion de los tiempos de procesamiento
asociados a estas facturas.

c¢) Agilizacion de Tramites. La microempresa Members Tours and Travel, por ejemplo, recibe de las
personas autorizadas para tal fin, las solicitudes de boletos aéreos, los cuales son enviados al usuario
final a través del correo interno de la compaifiia matriz en un periodo sumamente breve, que en
ocasiones se puede medir en minutos. Si esta funcion fuera realizada por una firma externa
subcontratada para cumplis esa tarea, esta flexibilidad seria menor, o bien no existiria.

Es en estos puntos donde se encuentra la ventaja competitiva alcanzada por la orgamizacion, y
basada en la disminucion de costos para la empresa. Ahora bien, por ejemplo, la compaiia
Tecnoconsult, posee un contrato de owisourcing con la firma Viajes Italcambio para la gestion de
boletos aéreos, de tal manera que este procedimiento pueda agilizarse dentro de la empresa; sin
embargo, no contempla descuentos especiales para sus empleados que adquieran alli sus boletos
personales vacacionales. En cambio, VEPICA ofrece sustanciales descuentos y planes especiales de
crédito, ademas de otras ventajas, a sus trabajadores cuando compran sus boletos en Members.
ademas de publicitar sus paquetes y servicios entre ellos. Por lo anterior, el 90% de los empleados de
VEPICA que realizan viajes, adquieren sus planes vacacionales u otro viaje por cualquier motivo en
la agencia, lo cual le da a Members clientes potenciales y mayores ganancias.

En otro orden de ideas, en general, la nueva tecnologia, la aparicién de un nuevo segmento, en
esie caso las microempresas que reportan grandes beneficios, la capacidad de enfrentarse a los
cambios gubernamentales, la disminucion de los costos y el seguimiento a los cambios tecnologicos
han hecho que la empresa de cierta manera alcance ventajas competitivas, ya que la instauracion del
outsourcing requiere de un excelente desempefio gerencial que no todas las empresas poseen, pero
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que en el caso de VEPICA se infiere es el idoneo para alcanzar los mejores y mas eficientes
resultados.

Muchas de las corporaciones e industrias actualmente se encuentran divididas en filiales,
muchas tambien de las cuales funcionan como microempresas especializadas. Esta similitud nos
indica que las empresas tienen amplio conocimiento de sus competidores y tratan de mantener
condiciones similares en diversos aspectos corporativos, de modo que igualmente sean equitativas las
condiciones de competitividad. Podemos afirmar que la diferenciacidn con los competidores es
minima, y esta dada por el nivel de agresividad en la expansion de los mercados y las utilidades ajenas
a la actividad medular del negocio.

VIIL. Parte
Condiciones externas que inciden en la decision de subcontratar mediante outsourcing

En esta parte de Ia entrevista se definen las condiciones externas que incentivaron a los gerentes
y ejecutivos de VEPICA a tomar la decision de implementar esta modalidad del oufsourcing, en este
segmento se especifican las condiciones politicas, legales, econdomicas y tecnologicas que dirigen la
estrategia empresarial hacia el outsourcing.

24. Condiciones politicas y legales que dirigen la estrategia empresarial hacia el outsourcing

Tabla N° 16
________________ | Frecuencia | Frecuencia
| Absoluta | Relativa
| 8 44%
31 | Desempleo 5 28%
.0 | Incertidumbre en materia faboral 3 17%
83 | Noiinfluyen las condiciones politicas y legales 2 11%




Capitulo VI. Analisis v Discusion de Resultados Henao & Pacz 131
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En esta parte de nuestra mnvestigacion se pudo confirmar que el impulsor externo tomado en
consideracion por la mayoria de los entrevistados en cuanto a politica y legalidad esta representado
por la seguridad que existia de que con la introduccién en la compaiiia del proceso de outsourcing
mediante la creacion de microempresas los gerentes se protegian de las consecuencias que podia traer
un aumento de los costos laborales como consecuencia de un decreto del Ejecutivo Nacional lo que
podia significar restricciones en las inversiones de la empresa, esta actitud tomada por los empresarios
es totalmente valedera debido a que las condiciones econdmicas tan fluctuantes que vive el pais
imposibilitan a la gerencia a mantener su liderazgo en costos. Otra de las razones influyentes para
tomar la decision estratégica del outsourcing es solventar de alguna manera la problematica que existe
en el pais en cuanto a los altos niveles de desempleo, ya que de ciesta manera la formacion de
microempresas exige la contratacion de nuevo personal. La incertidumbre en materia de legislacion
laboral venezolana no representé un obstaculo para la aplicacion del owtsourcing ya que la ampha
experiencia de VEPICA en la ejecucion de proyectos industriales ha obligado a sus gerentes a
mantenerse al tanto de cualquier cambio que se pueda presentar en las leyes y que afecte su
desempefio corporativo, €s por esto que la empresa cuenta con un absoluto dominio en cuanto a los
procedimientos legales necesarios para la creacion de microempresas. Vale la pena resaltar que
Venezuela era un pais muy abierto a la inversion, donde no existian mayores impedimentos para crear
pequeiias unidades economicas. Sin embargo, en la actualidad, esta situacion ha cambiado, a pesar de
la existencia de programas de apoyo a la Economia Laboral que respaldan técnica y econdmicamente
a las personas que desean establecer su propia microempresa.
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25. Condiciones econdmicas que dirigen la estrategia empresarial hacia el outsourcing

Tabla N°® 17

| Frecuencia | Frecuencia
. _ | Absoluta | Relativa
| Presiones inflacionarias 10

Altas tasas de interés 10

J 8 | Devaluacion de la moneda
Déficit fiscal

Competitividad del mercado

No influyen las condiciones economicas

M Altas tasas de interés

Grafico N * 21
T CCORURDAN RN AR A IR TR AN |
Condiciones econémicas que dirigen la estrategia empresarial |I
hacia el outsourcing |
\
\
[P resiones infiacio narias |
18% 20.5% |
|

[ Devaluacién dela
moneda
[ Déficit fiscal

|
20.5% @ Competitividad del l
mercado |

Las presiones inflacionarias, las altas tasas de interés, la devaluacién de la moneda v el déficit
fiscal, que se han manifestado en los ultimos afios fueron los indicadores econdmicos que
meentivaron al 100% de los gerentes y directivos de la empresa a reducir sus costos, a mejorar su
calidad de servicio, a ampliar su participacion en el mercado y es por esto que consideraron la
estrategia del owtsourcing mediante la creacion de microempresas como una herramienta
absolutamente efectiva para lograr sus objetivos. Efectivamente, nueve de los diez ejecutivos
entrevistados manifestaron que la excesiva competitividad ha incentivado no solo a VEPICA sino a
infinidad de empresas en el mercado a buscar nuevas estrategias gerenciales que les permitan
mantener su posicion en el mismo.
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26. Condiciones tecnologicas que dirigen la estrategia empresarial hacia el outsourcing

Tabla N° 18

| F__{:gc'ttgnéia Frecuencia

'Constanté's'cambios ' e 54%

Necesidad de expertos 33%

No influyen las condiciones politicas y legales 13%

Condiciones tecnologicas que dirigen la estrategia empresarial
hacia el outsourcing

13%
@ Necesidad de expertos.

O No influyen las condiciones

54% tecnoldgicas

|
|
|
|
|
|
|
N

Las fuerzas tecnologicas exigen que la gerencia se mantenga al corriente de los ultimos avances
y. cuando sea posible incorpore estos avances para mantener la competitividad de la organizacion,
por ello, ocho de los 10 gerentes y directivos entrevistados de VEPICA afirmaron que al realizar el
outsourcing mediante la creacion de microempresas buscaban desligarse del compromiso de tener que
mantenerse al dia con los cambios tecnologicos de las areas que no reportaban valor agregado.

El desarrollo de la tecnologia puede influir segin los empresarios, en el uso que se le da al
conocimiento y a las técnicas para producir el servicio, razon por la cual la alta gerencia determino la
creacion de microempresas que estuvieran al tanto de estas necesidades y nuevas técnicas para asi
evitarse pérdidas economicas relacionadas con capacitacion y adiestramiento en esta area, ademas los
avances tecnologicos obligan a las empresas de hoy en dia a procurarse de expertos conocedores de
los nuevos equipo, maquinarias y materiales. Por ultimo los entrevistados coincidieron en que uno de
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los mayores beneficios que brinda el oufsourcing esta relacionado con la competitividad que adquiere
la empresa al contar con una tecnologia mas avanzada.

IX. Parte
Aspectos Generales

Con esta ultima seccion realizada a manera de conclusidon, se busca conocer cual es el
desempeiio de las microempresas en la satisfaccion de las demandas de VEPICA considerando el
manejo administrativo, la estructura, los rendimientos obtenidos y la gestion empresarial, asi como los
resultados obtenidos con la implementacion del outsourcing en cuanto a utilizacion de los recursos de
la organizacion, resultados en calidad, proactividad e innovacion y disminucion de costos.

27. Curso de capacitacion recibido para formar parte de la microempresa y en que consistio
dicho curso

Uno de los requisitos primordiales que consideraron los ejecutivos y directores de VEPICA
para la creacion de microempresas, estuvo representado en la necesidad de dotar a todos los
trabajadores que pasaron a formar parte de las mismas de todos los conocimientos administrativos,
legales y de recursos humanos que exige el desempefio de un cargo gerencial. Es por esto que se
realizaron inversiones en cursos a corto plazo en areas de administracion y contabilidad dictados
dentro de la misma empresa o en lugares especializados. Estos cursos tenian una duracidon promedio
de dos semanas y se permitia la participacion maximo de 5 personas. Al mismo tiempo se financio un
adiestramiento completo en el IESA englobado en varios programas de capacitacion y educacion para
nuevos microempresarios, y un curso de Gerencia Integral para la administracion de una compariia
naciente, todo con el fin de contar con profesionales que estén a la par de las exigencias laborales de
hoy en dia, y que estén capacitados para asumir cargos con mayores responsabilidades y en donde un
mal manejo puede representar pérdidas en la rentabilidad de la empresa. Los entrevistados pudieron
constatar que los resultados de la inversion realizada en los cursos fueron favorables ya que hasta los
momentos no se evidenciaba ningin acto de ineficiencia e ineptitud gerencial por parte de los
microempresarios, a su vez, la mayoria de las personas que recibieron estos cursos, segun los
entrevistados, estaban satisfechos con sus nuevas responsabilidades y continuaban prestando sus
servicios a las microempresas. Es por esta razén que los gastos en capacitacion y adiestramiento
posterior al surgimiento de las microempresas no han sido tan elevados puesto que no se ha
evidenciado mucha rotacion, despido y renuncia de personal.

28. Desempeiio de ias microempresas, en la satisfaccion de las demandas de la compaiiia

Este punto evidencia los excelentes resultados logrados con la implementacion de esta modalidad
del outsourcing, ya que se pudo constatar que segun las opiniones tanto de los gerentes y directivos de
VEPICA como de los responsables del manejo de las microempresas, que el desempefio
admimistrativo, la estructura de las microempresas, los rendimientos obtenidos y la gestion
empresarial, eran idoneos para obtener los objetivos esperados En el caso del manejo administrativo
este es ejecutado por un contador, en el caso de una de las microempresas, en el caso de las otras dos
es realizado por los gerentes de las mismas, esto no quiere decir, que su desempefio en esta area sea
deficiente ya que se cuenta con la preparacion necesaria para realizar esta labor, no se olvide que los
trabajadores realizaron cursos referentes a los conocimientos administrativos necesarios para manejar
una microempresa, todas las operaciones de las microempresas se registran en un libro diario y se
remiten a la gerencia de VEPICA para que est€ al tanto de todas las transacciones realizadas.

En cuanto a la estructura, se plantea que los trabajadores de cada una de las microempresas
tienen un cargo especifico pero esto no es impedimento para que cada uno de ellos se involucre
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indirectamente en las decisiones de las microempresas, ya que el hecho de que cada microempresa
cuente con un promedio de ocho empleados, mmcide en que los empleados se sientan mas
comprometidos con la empresa y se preocupen por los resultados de cada una de sus decisiones. Los
rendimientos obtenidos con la creacion de las microempresas son mayores y esto se debe en gran
parte a que las microempresas aumentaron su participacion de mercado ya que ahora ademas de
cumplir con las demandas de VEPICA, satisfacen las demandas de otras organizaciaones, por otro lado
el mayor valor que le dan los microempresarios a su nuevos cargos hace que su desempefio en cuanto
a cahdad, entrega del servicio y productividad sean mayores, 1o que trae como consecuencia una
mejora en el producto final y por consiguiente en el aumento del rendimiento de la empresa. Por
ultimo la gestion empresarial se puede considerar satisfactoria ya que segun la opinion de los
gerentes y ejecutivos de VEPICA los cursos impartidos para incrementar los conocimientos
gerenciales de los microempresarios dieron excelentes resultados, esto se evidencia en el buen
manejo administrativo y en el aumento de las ganancias de estas pequefias unidades, cabe resaltar que
la gestion empresanal de una microempresa exige un buen cumulo de conocimientos y experiencia
pero si no existe honestidad, compromiso y dedicacion ésta puede no llegar a desarrollarse y
mantenerse en el mercado.

En cuanto a su funcionamiento como tal, las microempresas filiales funcionan de acuerdo a
varios procedimientos con su compafia matriz, por ejemplo, podemos sefalar que éstas deben
entregar a su casa matriz VEPICA facturas y notas de debito por sus servicios, con todos los respaldos
necesarios de tal manera que la empresa reciba una informacion organizada y completa de los costos
por proyecto. Las pequenias unidades deben procesar toda esta informacidn, y estan obligadas a llevar
a cabo una facturacion correcta de sus tareas y funciones y entregar los soportes necesarios a la
compaiia matriz. Del mismo modo, las microempresas le proporcionan una sola factura mensnal por
proyecto a VEPICA, en la cual deben englobarse todas las solicitudes hechas a las microempresas a
favor de dicho proyecto y con un cargo al centro de costo en particular que emite el mismo. Este
documento mensual debe ser verificado y registrado contable y administrativamente para ser valido
ante la compafiia matriz.

Las microempresas funcionan de manera de cumplir con sus servicios a la organizacion, y al
mismo tiempo funcionar como subcontratada de otras empresas para realizar la misma funcion, y
todos los asuntos de tipo legal v administrativo de personal, se llevan desde la casa matriz.

29. Resultados del outsourcing

En general se pudo interpretar que la estrategia gerencial del owtsourcing implementada por los
ejecutivos de VEPICA consiguid los resultados esperados ya que todos los entrevistados, ejecutivos
de VEPICA y microempresarios, afirmaron que la empresa matriz obtuve mejoras en la utilizacion de
los recursos, en la calidad del servicio, en la proactividad, en la mnovacion y en la disminucidn de los
costos generales de la empresa. En cuanto a la utilizacion de recursos se lograron beneficios ya que
ahora éstos se encuentran encaminados a satisfacer las necesidades reales de la compafia y son
capaces de generar valor agregado, por consiguiente se ofrece un servicio con mayor calidad y
reconocimiento en el mercado, ademas se pudo constatar que con la creacion de microempresas
especializadas la innovacion en tecnologia se hizo mayor ya que el ahorro que obtuvo la empresa por
la transferencia de sus actividades no especificas genero mas dinero para invertir en este ramo. Por
ultimo se hizo evidente una reduccion general de los costos de la compafiia producto del desemperio
exclusivo de las actividades rentables de la empresa sin desperdicio de recursos y con la excelente
labor de las microempresas en la satisfaccion de las demandas de la compafiia.  Los gerentes
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comprobaron que los resultados obtenidos con el owtsourcing fueron los estimados y los que
observaron que otras compafias habian conseguido.

La reduccidn de los costos operativos observada, de la cual se obtienen ventajas competitivas, se
concentra fundamentalmente en la reduccion de los tiempos invertidos en los procedimientos y
funciones de naturaleza burocratica y de control, lo que permite también aumentar ¢l tiempo que el
personal utiliza en la realizacion de actividades productivas que dan origen a un valor agregado para
la compafiia.

He aqui varios resultados del owtsourcing que tienen que ver con este punto, y ya han sido
explicados anteriormente en otra parte del estudio mas detalladamente:

El descenso del tiempo empleado en la actividad de verificacion de datos y procesamiento de
costos asociados a los gastos de reproduccion y traslados de personal: las microempresas entregan
toda su informacion completa a su casa matriz contratante en forma de facturas y notas de debito
contentivas de los respaldos necesarios, para ser verificada por los administradores internos. De no ser
asi, la compafiia deberia utilizar una cantidad de horas hombre adicionales en recopilacion, control y
registro de tales costos y demas datos, pero en este caso, esta funcidon es desempeiiada por las
microempresas, las cuales debido a su especializacion optimizan enormemente estos procesaos.

Ahorro en el envio, entrega y facturacion de reproducciones de planos y documentos: proveniente
de la entrega mensual de una sola factura por cada proyecto, en la cual debe reflejarse detalladamente
todas las demandas de la casa matriz, con lo que la funcion de seguimiento, confirmacion e inspeccion
administrativo y contable se facilita enormemente, puesto que estas tareas son realizadas por las
pequenas unidades a un costo muy bajo.

Aumento de utilidades; punto que se basa en que las microempresas pueden atender también las
demandas de servicios de otros clientes distintos a la empresa matriz y diversificar su mercado, todo
lo cual se traduce en un incremento de la facturacion y del volumen de trabajo.

Estos resultados alcanzados por la organizacion con la implementacion del outsourcing a través
de la creacion de microempresas, permiten a la compafiia obtener una rentabilidad legitima y
sostenible, ofreciéndole muy buenas expectativas futuras y la oportunidad de perfeccionar su
estructura de operacion enteramente.

CUESTIONARIO A GERENTES DE MICROEMPRESAS

Este cuestionario fue administrado a los Gerentes de las microempresas filiales de VEPICA:
SICCA; CGS Y Members Tours and Travel, los cuales sumaban un total de seis (6). Las preguntas
que contempla este instrumento estan referidas a caracteristicas generales de cada una de las
microempresas tales como: rama de actividad econdmica, tiempo de funcionamiento, nimero de
empleados, actividad que realizan cada uno de ellos, bien o servicio que cubren y hacia que mercado
van dirigidos, asi como la opinion de los gerentes acerca del funcionamiento de las microempresas en
la satisfaccidn de las demandas de la compaiita y de los resultados obtenidos con el outsourcing. Este
punto se encuentra englobado en las explicaciones anteriores, por llegarse al mismo contenido
producto de los resultados de las entrevistas.
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1. Rama de actividad economica

La microempresa de servicios integrados de computacion SIC, C. A se dedica a la comercializacion de
computadoras y servicios de instalacion, mantenimiento y alquiler de equipos de computacion,
Members Tours Travel ofrece servicios de turismo y viajes y la Compaiiia General de Servicios CGS
se encarga de prestar servicios de mantenimiento y reproduccion de planos y documentos

2. Tiempo de funcionamiento de la microempresa

Servicios Integrados de computacion SIC, C.A, Member's Tours & Travel y Compaiiia General de
Servicios de mantenimiento y reproduccion de planos y documentos fueron el resultado de un procesc
de outsourcing aplicado hace aproximadamente 18 afios.

3. Namero de empleados

Servicios Integrados de computacion SIC, C.A esta integrada por ocho empleados, Member's Tours
& Travel por cinco y la Compania General de Servicios de mantenimiento y reproduccion de planos y
documentos por 12 trabajadores.

En relacion a las ultimas preguntas del cuestionario dirigido a los microempresarios se puede
afirmar que se obtuvieron respuestas coincidentes a las ya obtenidas de los dirigentes de VEPICA, es
por esto que se puede generalizar al decir que los resultados de la aplicacion del proceso de
outsourcing a traves de la creacion de las microempresas en cuanto a la efectividad de los cursos de
capacitacion, funcionamiento de las microempresas en la satisfaccion de las demandas de la compaiia
y resultados obtenidos con este proceso, fueron satisfactorios tanto para los microempresarios como
para la alta gerencia de VEPICA, basandonos en todos los puntos explicitados anteriormente relativos
a los beneficios obtenidos, las ventajas competitivas alcanzadas y los resultados del outsourcing.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Debemos definir la terminologia outsourcing como la subcontratacion total o parcial de las
actividades de una organizacion, intentando reconducir la teoria a la practica para aprovechar las
ventajas de la aplicacion de esta concepcion, sin caer en los topicos de los defectos de su utilizacion.
Al procurar subcontratar alguna de las tareas de nuestra empresa, esto se realiza intentando
aprovechar la economia de escala producida por la especializacion funcional de las mismas, teniendo
en consideracion lo costoso que resulta contratar a los mejores especialistas, cuando es imprescindible
o cuando menos muy necesario el utilizar sus competencias. Este proceso es tomado en la
investigacion como una estrategia gerencial que permite a la compafiia la obtencion de ventajas
competitivas sostenibles, mediante la formacién de pequefias empresas derivadas de la organizacion
existente y especializadas en funciones no medulares de la misma.

Hemos analizado en un exhaustivo y detallado marco tedrico, la necesidad que posee cada firma
de orientarse mediante una formulacion clara de su estrategia, ya que cada vez es mas apremiante esta
condicion. La administracion estratégica es un proceso continuo, el cual empieza con la exposicion de
una estrategia, contintia con la implantacion, y luego pasa por una revision y actualizacion a medida
que cambian las condiciones internas y externas de la empresa. Todos estos aspectos tienen especial
importancia, pero en ninguno se pone tanto a prueba la perseverancia del equipo de trabajo como en la
fase de implantacion. Establecer la fuerza impulsora de una empresa y delimitar el marco de
referencia estratégico que la apoye es la primera tarea de la gerencia. Es necesaria la adquisicion de
una metodologia y una disciplina para poner en practica la estrategia. Si bien la formulacion compete
a la Alta Direccion, los planes para efectuarla implican esfuerzos coordinados entre ella y un gran
numero de personas que laboran en la compafia.

Las organizaciones actuales enfrentan desafios combinados que provienen de un medio diverso,
de una competencia a escala mundial y cambiante de fendmenos y tendencias que parecen desafiar la
l6gica de nuestros modelos economicos. Las dificultades y riesgos que puede conllevar la puesta en
practica de una estrategia corporativa como el outsourcing, se basan en la naturaleza misma de la
estrategia, no se deben a la intensidad del trabajo ni el tiempo necesario para establecerla: implica
fines, no medios. Implica la bisqueda de nuevos mercados, la expansion en el ambito internacional, la
disminucion de costos que debe enfrentar la organizacion, asi como diversos beneficios que
comprenden el crecimiento y desarrollo de las firmas y el alcance de ventajas competitivas, valor
agregado buscado por todas las empresas por ofrecerles rentabilidad y costos inferiores, ademas de un
estatus y un prestigio de marca mayor en la industra.

Por otra parte, muchos directores no saben como formular una estrategia, no porque carezcan de
capacidad o competencia, sino porque la mayoria de las firmas no cuentan con una tradicién de
pensamiento estratégico y no existen experiencias formales a las que pueda recurrirse para obtener las
habilidades estratégicas necesarias. Los directores son quienes deben fijar las tacticas y procesos a
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seguir en la organizacion, por lo cual es indispensable sopesar los riesgos tecnologicos, economicos y
contractuales con los beneficios esperados de tipo econdmico y social que genera una estrategia
gerencial como el outsourcing. Las dificultades son salvables. He aqui unos elementos fundamentales
para la implementacion de este proceso en el sentido dado en nuestra investigacion, los cuales hemos
encontrado en el transcurso del trabajo: contar con la participacion de personas altamente capacitadas
y experimentadas; es decir; el personal adecuado, contar con un proceso bien delimitado para seguir
un ordenamiento en los procedimientos, pudiendo con esto planificarse todos los detalles, un
seguimiento total a los resultados, a las finanzas y diferentes proyectos emprendidos por la empresa,
asi como a las compaiiias filiales de la organizacion matriz que ejecuta el outsourcing, la exploracion
perecedera de una extension de los mercados de la compafiia y un pleno conocimiento de los mismos,
un desarrollo sistematico para mejorar el rendimiento y calidad de los servicios, basado en ser mas
profesionales en las areas esenciales de la firma, transparencia contable y como punto focal,
rentabilidad al prestar servicios y actividades de calidad.

Siguiendo este orden de ideas, y atendiendo a cada uno de los resultados producidos en el
analisis y discusion de resultados presentes en nuestra investigacion, se evidenciaron € interpretaron
muchos aspectos importantes en cuanto a la organmizacion Venezolana de Proyectos Integrados
VEPICA, empresa de Consultoria de Ingenieria, orgamzacion que ha instaurado este proceso a traves
de la creacion de pequefias empresas derivadas de sus instancias desde el afio 1980, con la creacion
de su primera microempresa filial, produciéndose el establecimiento de su ultima filial en el afio de
1991, y dentro de cuyo caso pueden englobarse otros muchos de diversas organizaciones, en las
cuales se haya mstaurado esta modalidad del outsourcing. '

Generalmente, las compafiias empiezan a utilizar en principio diversos servicios simples pero
necesarios; con posterioridad y con el deseo de mejorar funciones normalmente suministradas por la
administracion, se comienzan a utilizar servicios y labores de otras empresas referentes al trabajo en
si de la compafiia, lo que permite disponer de una gran fuerza, normalmente muy especializada,
ademas de poderla concentrar en momentos puntuales. Si bien el precio unitario de esta
subcontratacion era superior al que antes se tenia con el personal propio, el costo de la funcion es
menor por la utilizacion de menos unidades con relacion al total, ademas de que la empresa
proveedora se ocupa de todos los detalles referentes al servicio, por lo cual el coeficiente
calidad/precio se eleva.

Toda organizacion requiere poseer un control eficaz sobre la determinacion exacta de los centros
de costo, debido a que pueden estarse prestando muchos servicios, vendiendo productos, llevando a
cabo multiples proyectos simultaneamente, los cuales deben discriminarse, separandose los recursos
utilizados en cada uno de ellos tanto por las necesidades de establecer un correcto control y
seguimiento econdmico, como por las facilidades en la facturacion de factores reembolsables (por
ejemplo: horas hombre, fotocopias, viaticos, entre otros). Cada proyecto en curso, en el caso de la
generalidad de las compafiias venezolanas de Ingenieria y Construccion, funciona como una seudo-
empresa que factura al cliente segun sus propias condiciones contractuales y tiene sus propios costos
asociados. Sin embargo, los recursos son suministrados por una sola organizacion, la cual debe
asignarlos y tomar acciones correctivas ante cualquier eventual mala utilizacion de los mismos.

La estrategia del outsourcing a través de la creacion de microempresas en areas no sustantivas
responde a la necesidad de reducir los costos operativos fundamentalmente, cuando el voliumen de
trabajo en estas funciones es suficientemente grande y existe la perspectiva de poder proveer del
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aparte de la compafiia matriz. De igual manera, se observa que esta decision estratégica se potencia
cuando se obtienen beneficios dependientes de la legislacion impositiva, laboral y otras (reduccion en
el pago de impuestos, comedores, etc), lo cual actualmente resulta un tanto dificil de lograr por las
normas y requisitos de tipo fiscal que deben cumplirse. Sobre este particular, la legislacion hoy en dia
desestimula la formacion de pequefias empresas filiales.

Uno de los aspectos que favorece la creacion de estas microempresas es la capacidad de la
compafiia matriz de proveer del servicio de contabilidad y administracion de personal a las
microempresas; es decir; en cuanto al manejo de némina, para una firma cuya administracion controla
una némina de mas o menos 700 empleados, la adicion de cinco o quince trabajadores més 1o supone
un aumento significativo del esfuerzo humano y computacional (tecnolégico). Algo similar ocurre con
el departamento de contabilidad. Igualmente, al manejar la contabilidad y administracién desde la
casa matriz, €sta absorbe este costo, que para efectos practicos no existe en la microempresa, lo cual
es un factor de diferencia importante de este tipo de pequefia compafiia con sus similares que
compiten en el mercado. Para explicar lo anterior, se plantea que cada microempresa puede tener su
particularidad en este punto, en algunas organizaciones, después de creada la pequefia compafiia, ésta
debe encargarse, al comenzar su funcionamiento, de su contabilidad y administracién, pero en el caso
estudiado no es asi, ya que esto es manejado por la matriz, la cual libera a la microempresa de este
peso, con lo cual le estd ofreciendo también una ventaja competitiva con respecto a sus
microempresas competidoras. Es por ello que las pequefias compaiiias se ven favorecidas en estos
aspectos mencionados y a su vez tienen una ventaja competitiva en ellos, por tener un completo
respaldo de la organizacion matriz, incluyendo, por supuesto, un respaldo financiero imprescindible.

En este punto podemos afirmar que en ciertos casos determinados, por ejemplo, con la existencia
de una microempresa en la rama de agencia de viajes, se da un retorno de flujos a la organizacion, lo
cual es un beneficio considerable, si se toma en cuenta que los trabajadores compran sus pasajes en
€sta, viajes turisticos, planes vacacionales, por tener beneficios adicionales y descuentos especiales,
con lo cual se podria decir que el empleado gasta parte de su salario en la pequefia empresa
constituida a partir de la compafiia que a su vez le provee de dicho salario.

Desde el punto de vista estratégico, la decision de constituir pequefias empresas es de naturaleza
muy practica, por ejemplo: si una compafiia adquiere un numero muy alto de boletos aéreos
anualmente, lo cual significa un mercado cautivo en potencia, y a su vez esta organizacion tiene mas
de 500 trabajadores que por consiguiente podrian adquirir sus boletos y paquetes de viaje en un
mismo sitio (captados con descuentos y financiamientos especiales), la empresa en cuestion no dudara
demasiado en instituir una pequefia compafiia especializada en turismo y viajes. Algo parecido ocurre
con el volumen de fotocopias y computadoras utilizadas, asi como con otras funciones de las
organizaciones, segun sea su caso especifico. En la generalidad pueden observarse areas como
cultura, mantenimiento, transporte, entre otras. Se deduce de la investigacion realizada que mas que
por asesoria de algin agente externo, la decision del owfsourcing mediante el establecimiento de
microempresas especializadas filiales emerge de un examen concienzudo de los balances financieros
anuales, y sobre todo, de los centros de costo, lo demas es simple vision de negocios de parte de los
empresarios.

No fue menester realizar aqui un analisis cuantitativo del ahorro generado con el establecimiento
de las pequefias unidades de produccion, pero si podemos caracterizar de manera cualitativa ciertas v
determinadas funciones y procesos que se reducen con la aplicacion del outsourcing.
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Reduccion de costos operativos a través del outsourcing implementado mediante Ia
creacion de microempresas: partiendo de esto se obtiene el tipo de ventaja competitiva basada en la
disminucion de costos, y este proceso involucra que los procesos de facturacion, administracion de
contratos y control de costos contemplan una serie de actividades con sus determinados costos
asociados, cada uno de estos procesos se realiza dependiendo de ciertas fases que le son inherentes y
en las cuales participan los trabajadores de la compafiia, de acuerdo a cada préctica instaurada por la
empresa. Esto permite que la compaiiia facture a sus clientes y asi mismo lleve un registro de los
costos en que incurre. La reduccion de los costos operativos se debe primordialmente a la
aminoracion de los tiempos invertidos en las funciones y areas de control, administracion,
fiscalizacion, recopilacion de referencias, revision de informacion, sondeo y gestion de facturacion y
cobranza. A su vez, todo ello permite el aumento del tiempo trabajado e invertido en tareas que
aportan valor agregado a la organizacién. Para explicar lo anterior, deben verse algunos puntos que
experimentan dicha reduccion gracias al outsourcing:

Transcripcion, verificacion y procesamiento de la informacién referente a los costos por
reproducciones, traslados de personas, solicitud de reparacion de computadoras, por ejemplo:
la casa matriz debe tener todos los respaldos necesarios de parte de las microempresas filiales, en
forma de facturas, solicitudes y notas de débito, de tal forma que la compaiiia tiene en sus manos una
informacion completa de todas las gestiones de las microempresas, las cuales debido a su
especializacion optimizan grandemente estos procesos, y con esto se reduce los tiempos empleados
por la casa matriz en procesar dicha informacion.

Reduccion de costos por ahorro en envio, facturacién y volimen de referencias manejadas:
aqui podemos afirmar que las microempresas le brindan a la compafia matriz la oportunidad de
disminuir el numero de informacion y la reduccion de los tiempos de procesamiento de facturas, ya
que cada pequena empresa le hace entrega de una factura mensual pro proyecto realizado y por centro
de costo en particular asociado a ese proyecto, en la cual se contemplan todos los detalles del servicio
de la misma a solicitud de dicho proyecto y con cargo a ese centro de costo en particular, con esto el
proporcion de informacion de reduce a un documento mensual a ser verificado y registrado por los
administradores internos. Si estas actividades fueran llevadas a cabo por la organizacion matriz, no
existiria una independencia de funciones tal entre los departamentos que garantizase la transparencia
de los procesos y se incrementaria el retrabajo por fiscalizacion, control y registro de los mismos
costos en diversas instancias al mismo tiempo. En este sentido, la emisiéon de menos cantidad de
facturas en lapsos mas largos, redunda en la simplificacién de los tiempos de procesamiento
asociados a estas facturas.

Igualmente, se produce una agilizacion de tramites y aumento de utilidades, en el primer caso, se
da una flexibilidad en los servicios, que se traduce en que la tarea puede realizarse en un tiempo muy
breve, pro ejemplo, el correo. interno de la compaifiia, para buscar pasajes a la agencia de viajes
Members, en el caso de la matriz VEPICA, o a la microempresa CGS, para atender reproducciones de
documentos, o simplemente para reparar computadoras, en el caso de SICCA, todo lo cual ofrece una
satisfaccion veloz de la demanda en un tiempo sumamente breve en muchos casos. En cuanto a la
obtencion de mayores utilidades, éstas vienen dadas por las microempresas pueden atender también
las demandas de servicios de otras compaifiias y clientes distintos a la organizacion matriz y

diversificar su mercado de trabajo, logrando con esto un aumento en la facturacion y el volumen de
actividad.
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En otro orden de 1deas, se plantea que en el mundo de hoy, son muchisimas las organizaciones
que se encuentran divididas en filiales, muchas también de las cuales son microempresas
especializadas. Esta similitud nos indica que las empresas conocen o deben conocer muy bien a sus
competidores adyacentes y tratan de mantener condiciones similares en muchos aspectos, de modo
que igualmente sean equitativas las condiciones de competitividad. Podemos afirmar que la
diferenciacion con los competidores es minima, y la misma viene dada por el nivel de agresividad de
cada compafiia en la expansion de sus mercados y las utilidades obtenidas segun la calidad de sus
servicios y productos ajenas a las actividades medulares.

Ahora bien, la estructura y cultura organizacional de la mayoria de las organizaciones hacen que
la firma, de manera natural y espontanea, tienda a la especializacion de su recurso humano, por
exigencias del cliente, condiciones de los procedimientos de verificacion y seguimiento de la calidad
implementados, y las evaluaciones a las que debe someterse (auditorias externas como las de las
grandes corporaciones trasnacionales que pueden requerir de los servicios de la compaiiia), todo lo
cual lleva a que la poblacion productiva de empleados (técnicos especializados, profesionales directos
de la rama de actuacion de la organizacion, proyectistas) se sienta claramente diferenciada del resto
del personal y de algin modo privilegiada. Este factor de cultura empresarial estimula la
diferenciacion de cargos, tabuladores salariales, espacio fisico de oficinas y otros aspectos que
facilitan la segregacion de algunos departamentos de la firma y su correspondiente separacion como
empresas independientes.

Volviendo detenidamente con cada uno de estos puntos mas adelante, las conclusiones que
siguen se basan en un sondeo practico realizado a todas las interrogantes que fueron planteadas para
resolver nuestro problema de investigacion, y una posterior interpretacion de los datos y demas
informacion obtenida durante toda ésta y sustentada en la teoria muy bien explicitada en el marco
teorico, base primordial para la realizacion de nuestro proyecto.

En el proceso del outsourcing, se englobaron la definicion del owisourcing, una pequefia
explicacion de las diferencias existentes entre los conceptos de estrategia de outsourcing, por un lado,
y subcontratacion, por el otro, ademas de puntualizar a quienes les corresponde la toma de la decision
de aplicar outsourcing en la organizacion. En cuanto a la definicién presentada como outsourcing se
coincide enormemente en la misma y en la manera en que ésta se integra como una estrategia
corporativa de contratacion de un servicio externo a largo plazo mediante un contrato permanente y
una relacion de alianza con el proveedor. Por su parte, la subcontratacion resulta definida como una
relacion de corto plazo, una contratacion de servicios externos de diversa indole sin ligadura con el
proveedor.

En cuanto a las diferencias existentes entre los dos conceptos, el outsourcing se define como una
relacion prolongada de trabajo con un proveedor especializado, quien se compromete con la
organizacion y establece una asociacion con la misma para cumplir su funcion, asi mismo, el
outsourcing se utiliza para servicios muy determinados requeridos constante y regularmente segtn las
necesidades sustanciales de las empresas, mientras que la subcontratacion vista aqui, es una
contratacion de una actividad esporadica para un proyecto en particular, sin establecimiento de una
alianza prolongada con el proveedor. En efecto, culmina el proyecto y culmina la relacion de
subcontratacion. Un porcentaje pequefio de la muestra considero que en realidad no existe diferencia
sustancial entre owufsourcing y subcontratacion ya que para ellos ambos términos significan la
contratacion de un servicio sin establecer un plazo determinado para la prestacion del mismo,
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simplemente, el outsourcing lo ven como un tipo de subcontratacion, y depende de cada organizacion
como lo lleve a cabo.

En la decision de implementar el proceso de outsourcing mediante la creacion de microempresas
participa netamente la Alta Directiva de la Empresa, conformada por la VicePresidencia, la Junta de
Accionistas y los Directores Generales de la organizacion, asi como el Tesorero, Gerente de
Produccion y el Contralor de la compaiiia, quienes son los encargados de llevar a cabo todas las
estrategias gerenciales necesarias para mejorar la rentabilidad y productividad de la firma.

Ahora bien, en los referente a un aspecto tan importante como las condiciones de la organizacion
que inciden en la decision de subcontratar mediante oufsourcing, se caracterizaron todos aquellos
aspectos que pudieran de una u otra manera influir para el desarrollo de este proceso segun esta
modalidad de crear su propio proveedor sin recurrir a uno externo.

Se evidencia que una compaiiia tiende a subcontratar mediante outsourcing aquellas actividades
requeridas de manera permanente en la organizacion, y que permiten el buen funcionamiento de
clertas areas muy especificas, ya que, se aminoran los costos generales de la empresa al delegar toda
responsabilidad referente a un area determinada a un proveedor externo que debe encargarse de todo
lo concerniente a dicha tarea, incluyendo gastos, reparacion de maquinarias, entre otros detalles; de
1gual modo, esto permite un servicio mas eficaz y eficiente de parte de la empresa en estas funciones,
pues una compafia netamente especializada en ellos los realizan y es el tnico servicio que prestan
pudiendo reorientar todo su esfuerzo en ello. La compania realiza oufsourcing en dichas areas
fundamentalmente al no poseer dicho servicio dentro de sus filas y serles mnecesario en cierto
momento. De alguna forma, la organizacion ya no debe atender estas funciones, pues quien se encarga
de ellas ahora es el agente proveedor, y es €l quien debe responder por los equipos a utilizar, su
mantenimiento y cuidado diarios y la realizacion de la tarea especifica.

Subsiguientemente pudimos determinar ciertos beneficios generales del proceso en las funciones
anteriormente sefialadas, los cuales son relativamente obvios para los empresarios a la hora de aplicar
dicho proceso. Estos beneficios son: una reduccion general de costos de la organizacion, reorientacion
de las actividades de la organizacion a sus areas medulares para alcanzar mejora del rendimiento
global del negocio, dedicacion del abastecedor de la tarea por estar obligado a cumplir eficientemente
con su trabajo, asi como contar con el servicio permanentemente. En otro orden de ideas, la
implantacion del outsourcing permite mayor flexibilidad en cuanto a condiciones de pago por una
mayor comodidad de dialogo para llegar a un acuerdo, lo cual permite a la empresa cancelar a plazos
comodos el servicio. Por otro lado, igualmente se observan ciertos riesgos a superar en este proceso,
tales como el cometer un error en la seleccion del proveedor del servicio, la inexistencia de personal
verdaderamente capacitado y con falta de experiencia para manejar eficientemente la tarea delegada.
También resultaron como riesgos a tomar en cuenta el mcumplimiento de contrato por parte de la
compaiiia proveedora, o, 1o que es lo mismo, que no cumplan con su trabajo de manera correcta, pero
esto se reduce con la existencia de leyes, ordenamientos y demas lineamientos legales impiden en
gran medida que se produzcan estos casos con empresas realmente experimentadas y capacitadas.

Luego de esto se realizd un analisis referente a los aspectos considerados por la firma en la
seleccion del proveedor, entre los cuales se encuentran contemplados principalmente la experiencia
del proveedor en el negocio, la capacidad de éste de asumir riesgos en cuanto a contingencias que se
puedan presentar en el mercado y la tarnfa presentada por el subcontratista en cuanto a las condiciones
de pago. Estos son los elementos mas importantes en este sentido, si bien se observaron también
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aspectos como el conocimiento de la tecnologia requerida, las referencias del mercado con respecto a
los trabajos realizados por el proveedor anteriormente, su capacidad financiera y de inversion de
capital. Seguidamente se encuentran, la flexibilidad contractual vy la adaptacién cultural entre la
empresa y el proveedor.

Entre las razones que llevan a una organizacion a instaurar un proceso de outsourcing en diversas
areas de la compafiia es importante puntualizar: establecer el servicio permanentemente en la
organizacion y el logro de la capacidad para realizar servicios a otras empresas, es decir, la expansion
de la empresa a otros mercados. Ciertamente, una de las razones principales es alcanzar la reducecidon
de costos de la empresa y riesgos financieros, luego de un analisis de los balances financieros actuales
de la compaiiia, de igual forma, se sefiala como razoén del mismo modo primordial la disponibilidad
de especialistas de acuerdo a las necesidades reales de la organizacion en sus funciones para alcanzar
mayor capacidad de mejora en el rendimiento global del negocio y expandirse a otros mercados. Se
determiné que el ontsourcing le permite a la empresa desarrollarse mas ampliamente en su negocio
principal y expandirse tanto nacional como internacionalmente. el control de desperdicios en recursos
economicos, y la reorientacion de la empresa hacia sus actividades sustantivas como una necesidad
fundamental de la gerencia de la firma.

Ulteriormente pasamos a estudiar la creacion de microempresas para llevar a cabo el
outsourcing, punto en el que se buscé determinar y caracterizar para luego interpretar y analizar las
razones por las cuales la organizacidén prefirid la creacién de microempresas especializadas en el
campo demandado por la compaiiia en lugar de la contratacidn de servicios a un proveedor externo.

Al analizar los motivos que llevan a una compaiiia a implantar esta estrategia de esta forma tan
especifica, como es formando pequerfias empresas para cubrir los requerimientos, se determind que un
mayor desarrollo de la organizacion por la expansion hacia nuevos y mayores mercados resulta ser la
razon primordial para la Alta Gerencia en la toma de esta decision. Se crean las microempresas en un
area de negocio especializada, adiestrando a los empleados y ofreciendo capital y demas recursos para
el desarrollo de las mismas, todo con la perspectiva de ampliar su mercado y ofrecer sus servicios a
otras compafiias necesitadas de éste Aqui se practica outsourcing en el sentido de que la firma es
subcontratada por otras organizaciones para realizar este determinado servicio a través de sus
microempresas. Se forma a las microempresas para ser operadoras y ofrecer a la industria nacional e
mternacional de su rama de actividad econémica esa funcion.

Esto le genera un aumento sustancial de sus ganancias y valor agregado, una ampliacién clara de
su mercado y una ventaja competitiva considerable, atendiendo a la reduccion de costos y la conquista
de otros mercados cautivos, a los que anteriormente no podian acceder. En este sentido exphcamos
que, desde el punto de vista estratégico, la decision de crear microempresas esta dotada de mucha
practicidad, ya que por ejemplo: si una compailia adquiere un nimero muy alto de boletos aéreos
anualmente, lo cual significa un mercado cautivo en potencia, y esta compafiia tiene mas de 600
empleados en su haber, que podrian adquirir sus pasajes, paquetes vacacionales, entre otros, en un
mismo lugar, y ademas captados con descuentos y financiamientos especiales, la organizacion en
cuestion no dudara demasiado en establecer una pequefia compaiiia especializada en turismo y viajes.
Algo similar ocurre con el volumen de fotocopias y computadoras utilizadas en la firma. Por todo esto
se deduce que mas que por asesoria externa, como puede ser en muchos otros casos, la decision del
outsourcing implantado mediante la creacion de microempresas filiales emerge de un estudio
reflexivo y concienzudo de los balances financieras anuales, v sobre todo, de los centros de costos de
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la organizacion, asociado a una vision de negocios que debe poseer cada empresario para manejar
compafiia.

Otro de los motivos para llevar a cabo este proceso es responder a la necesidad de dividir 1
actividades de la compaifiia en pequefias empresas especializadas y no en departamentos como |
realiza comunmente, es decir, descentralizar las funciones de la organizacion, separar las tareas pa
llevar un mayor control, un ordenamiento mas seguro y eficiente, y el buen rendimiento de
empresa. Dicha descentralizaciéon permite que cada area sea tomada en cuenta separadamente
totalmente independiente, con lo cual se atienden con mayor cuidado en todos sus aspectos.

Un razonamiento muy importante es ademas la administracion correcta de los distintos centrc
de costo de la compaiiia. Esto se explica en quemuchas compafiias dividen a su personal de acuerdo |
contrato o chiente para el cual trabajan, y los costos por hora-hombre, vidticos, fotocopias, viajes
traslados, generados por los diversas proyectos y contratos. Estos castos no deben confundirse nunc
entre si, pues esto impediria la correcta facturacion de gastos reembolsables al cliente y por otra parf
anularia cualquier intento de evaluar la evolucion econdomica de cada contrato de servici
independientemente para poder tomar eventuales previsiones y acciones correctivas. En efecto, |
descentralizacion de actividades favorece la correcta administracion y diferenciacion de los centros d
costo, lo cual es fundamental para detectar y corregir el exceso de gastos, sobre todo en una compaii
que ejecuta varios proyectos simultaneamente, cada uno con un cliente y condiciones contractuale
propias.

A su vez, la estructura y cultura organizacional de una compaiiia puede generar que la mism
tienda a la especializacion y diferenciacidon de su recurso humano, por exigencias del cliente
requerimientos de los procedimientos de control y aseguramiento de la calidad implementados y la
evaluaciones a las que debe someterse la empresa, lo que conlleva a que una porcion de los empleado
se sienta diferenciada del resto del personal y asi mismo privilegiada. Este factor de cultur
organizacional estimula la diferenciacion de cargos, tabuladores salariales, espacio fisico de oficinas |
demas aspectos que facilitan la segregacion de algunas gerencias de Ja compafiia, y su correspondient
segregacion como empresas independientes.

Igualmente, esto permite retribuir méritos a las personas pertenecientes al recurso humano de ]
organizacién, ofreciéndole mayores y mejores oportumdades de aprendizaje y perfeccionamiento e
su rama profesional, al pasar a formar parte de la microempresa con cargos mas altos v mayore
consideraciones personales y laborales. Del mismo modo, otras de las razones para tomar este camin
en la aplicacion del outsourcing son el establecimiento de una relaciéon ain mas permanente con |
empresa especializada, un conocimiento total de industria y la tecnologia por parte del proveedc
microempresario y el favorecimiento del desarrolio econémico y profesional del personal que trabaj
en la firma y pasa a formar parte del personal de la microempresa. Ademas se plantea que 1
obtencion de control en cuanto a la calidad de resultados y mayor flexibilidad contractual son tambié
motivos significativos para tomar la decision.

Enire los requisitos necesarios en la organizacion para llevar a cabo este proceso e introducirl
eficientemente en la organizacion, se plantea la existencia de personal especializado para ejecutar ¢
procedimiento como algo realmente fundamental, ya que el contar con recursos humanos co
conocimientos y experiencia en este campo es lo mas importante para seguir adelante con el procesc
Seguidamente, se puntualizan la identificaciéon de permanencia de las posibilidades del mercado en ¢
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momento en el cual se aplica el proceso; esto es; la oportunidad mas clara para practicar su
implementacion y comenzar a satisfacer demandas, la determinacion de las actividades centrales de
cada unidad dentro de la organizacion y el estudio de los procesos, funciones, cargos y estructura
organizacional. Dependiendo de la situacion por la que atraviesa la firma, el personal con el que se
cuente en el momento, y las circunstancias del mercado, puede también trabajarse sin atender a
requerimientos previos determinados, sin embargo, como conclusion a este punto se afirma la
importancia de tener visualizados siquiera algunos puntos importantes antes de someter a la
organizacion a esta estrategia, tales como la creacion de un compromiso real de parte de la Alta
Gerencia, el contar con un buen recurso humano, y buscar a otra compafiia con practica suficiente en
el proceso para observar su experiencia y reflexionar sobre lo malo y lo bueno de la misma.

Entre los aspectos legales de consideracion para la implementacion de esta estrategia deben
seguirse los procedimientos y disposiciones legales imprescindibles para establecer cualquier
compafiia naciente en el pais, como la elaboracion del documento constitutivo de la empresa, el
registro del mismo, la elaboracion de un registro de asambleas, revision del sistema tributario y el
otorgamiento de licencias para operar, revision de politicas de precios, laborales y de gasto publico.
Asi mismo, la microempresa para trabajar debe delimitar la estructura de negocio, definir la estructura
de los contratos, 1dentificar las responsabilidades del proveedor y las responsabilidades del cliente en
dichos contratos. Ulteriormente, en el caso especifico estudiado en nuestro analisis, pudo
determinarse que todos los aspectos y cuestiones legales referentes a las microempresas derivadas de
la organizacion existente se llevan desde la casa matriz, la cual maneja las gerencias de contabilidad,
administracion, nomina, y otros fundamentos legales respectivos de las pequefias unidades.

Por otro lado, se realizd un sondeo con respecto a la utilizacion de asesoria para realizar el
proceso, encontrandose que el elemento fundamental resulta ser la alianza con otra organizacion de
mayor trayectoria y experiencia en la aplicacion de este proceso mediante la creacion de pequenas
empresas y una pequefia asesoria interna antes de comenzar el proceso de planificacion del
outsourcing. Igualmente, en nuestro caso fue utilizada cierta asistencia externa, por medio de
auditores externos con expertos en diversas areas, lo cual ayudd a las personas respectivas a efectuar
el proceso correctamente y entrenar a los trabajadores mvolucrados en ello. En efecto, se determind
que no fueron utilizados consejeros legales en ningun momento, por no considerario necesario, asi
como otros estudios de valoracidon econdmica por parte de compaiiias expertas. Esto es debido a que
la firma basa sus acciones estratégicas en un estudio concienzudo de los balances financieros de la
organizacion, su rentabilidad y desempefio en el servicio, dependiendo de lo cual deciden introducir
algiin tipo de maniobra gerencial, dependiendo de su situacion en costos, aunado a la vision de
negocios del Presidente de la compafiia y su Alta Gerencia, desde donde realizan su propia valoracion
economica. En efecto, los directores realizaron estudios de valoracion en cada seccion de la
organizacion destinada a ser sujeto de outsourcing, ayudados por los contadores y administradores de
la compaiiia, sin necesitar agentes externos de otra indole, para seleccionar previamente y luego
determinar las microempresas economicamente factibles, y luego realizaron proyecciones financieras
en base a indicadores del mercado, la oferta y la demanda futuras.

En este punto podemos concluir que los empresarios en nuestro pais parecen tener cierta evasiva
a acudir a los servicios de consultoria, lo cual puede tener su motivacion en un sentimiento de
desconfianza nacional, e 1gualmente en experiencias anteriores negativas, directas o referenciales.
Ademas de eso, los dirigentes reconocen la resistencia inicial a aceptar que alguien ajeno a la
organizacion y posiblemente sin la experiencia necesaria en la funcion especifica, pueda dar
sugerencias en cuanto a como manejar la compafiia. Esta practica negativa puede basarse en la




Capitulo VII. Conclusiongs y Recomendaciones Henao & Piez

proposicion de programas como soluciones milagrosas y adelantar transformaciones sustanciales
adecuadas a las caracteristicas de la empresa sin ir preparando ademas a las personas de
organizacion que habran de continuarlos,

Entre los pasos a seguir para la realizacion del proceso se sostiene la existencia de
procedimiento delimitado por fases para la introduccion de esta estrategia gerencial, donde lo prime
seria 1dentificar el outsourcing, es decir, donde esta la oportunidad en el mercado para inici
mantener y finalizar con el proceso y estar seguros de recibir ventajas posteriormente, la realizac
de un analisis exhaustivo de mercado y la presentacion de la oferta a la Alta Gerencia de
organizacion para dar el visto bueno a dicho analisis. Seguidamente, se sefialan aspectos a conside
como los siguientes: la creacion del equipo del proyecto y disefio de una metodologia para llevarlc
cabo, la implementacion de un estudio de evaluacion de impactos posibles del proceso, asi como |
balance de dichos impactos. Se plantea ademas la estimacion de los beneficios economicos y social
como algo importantisimo en este procedimiento metodologico y la asignacion de recursos téenicc
economicos y humanos para ello.

Entre Jos riesgos inherentes a todo este proceso, quisimos enfatizar entre los de caract
tecnologico, economico y contractual que pueden presentarse al aplicar un proceso de owutsourcing
través de la creacion de microempresas, ya que el proceso en ciertos casos aislados puede signific
una peérdida de la vanguardia tecnologica que tiene la empresa matriz ya que ahora son I
microempresas las responsables de estar al corriente de las innovaciones tecnologicas en la tarea qu
manejan, ademas de este razonamiento también se puede resaltar la consideracion de que
transferencia de la tecnologia al microempresario puede representar una pérdida en la eficiencia,
micio del funcionamiento de las mmcroempresas, ya que puede no existir la calificacion o
conocimiento necesarios de la tecnologia a implementar en la nueva linea del negocio, adquiriéndo:
€stos con un poco de tiempo.

La implementacion de un proceso de owtsourcing a través de la creacion de microempres:
conlleva a una pérdida en el control de los costos de 1a empresa, si se considera que la gestion de
pequenas compafias puede mermar la participacidn que anteriormente tenia la empresa matriz en
mercado, ambos planteamientos pueden manifestarse en una disminucion de la rentabilidad de
microempresa y por consiguiente de la casa matriz. Por demas, si el desempefio de la microempre:
no es el esperado por la firma, se darian pérdidas financieras en recursos, maquinaria, contratacion ¢
nuevo personal y tramites. Sin embargo, se observa una escasa preocupacion manifiestada por I
gerentes en cuanto a los riesgos econdmicos del oufsourcing, puesto que son mucho mayores ks
beneficios de toda indole que se generan tras éste.

En el caso de los riesgos contractuales se observa cierta preocupacion por el mal desempefio qu
puede llegar a tener la nueva direccion de la microempresa, ya que un contrato de outsourcing pa
un servicio que no es rentable puede representar un gran costo. Otro de los riesgos contractuale
importantes se basa en la contratacion de nuevos empleados que no cuentan con la experiencia y Ic
conocimientos necesarios para desempefiar sus nuevas funciones y asumir retos en calida
productividad y eficiencia, o la falta de continuidad del contrato en el tiempo, debido a problem:
suscitados en el pais de tipo economico y/o legal.

Seguidamente nos planteamos destacar cudles son los principales beneficios econdmicas
sociales obtenidos tanto por la organizacion, como por la pequefia unidad productiva 0 microempres:
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Entre los beneficios economicos puede apreciarse que el owfsourcing logra grandes mejoras
tanto en el servicio, como en la calidad y en la rentabilidad de la empresa, ya que los costos generales
de la empresa disminuyen en gran proporcion debido a que las inversiones en actividades no
medulares del negocio se reducen, lo que a su vez reporta grandes posibilidades de la empresa para
competir con otros sectores dedicados a servicios similares. Ademas, con el establecimiento de las
microcompaiias se produce un aumento en la participacion del mercado, ya que estas unidades de
pequeia escala no buscan satisfacer solo las demandas del mercado cautivo constituido por su casa
matriz sino que ahora prestan servicios para otras empresas. La opinion general es que la empresa se
vuelve mas eficiente debido a que ahora el servicio que les presta la microempresa es mejor en
términos de calidad, novedad y rapidez, la firma es mas flexible a los cambios tecnologicos del
entorno debido a que las microempresas son mas especializadas y cuentan con mayor conocimiento
para prestar el sercicio con una tecnologia de vanguardia y con una mayor rapidez. La reorientacion
que tiene la empresa hacia sus actividades especificas y las cuales representan su verdadero negocio,
hace que aumenten las demandas del mercado, debido a que ahora la empresa matriz, se encuentra
enfocada en satisfacer las demandas de sus clientes con mejoras en la calidad y fecha de entrega del
servicia.

Laorganizacién se concentra mas en su verdadero negocio, por esto podemos afirmar que la
aplicacion del proceso de outsourcing a través de la creacion de microempresas favorece el desarrollo
econémico y profesional del personal que trabaja para la funcion, debido a que las inversiones en
capacitacion y planmificacion de carrera de los empleados de la orgamizacion se hacen mayores. Con la
formacion de las pequefias compaiiias se cuenta con una mayor disponibilidad de especialistas en las
actividades que si bien no satisfacen los objetivos medulares de la organizacion, constituyen una
materia prima indispensable para la entrega del producto y/o servicio final que proporciona la
empresa.

Ahora bien, atendiendo todos estos puntos podemos decir que se observa que esta decision
estratégica se potencia cuando se alcanzan beneficios dependientes de la legislacidn impositiva,
laboral y otras como la reduccion en el pago de impuestos, comedores, etc. Sobre este particular, es
muy interesante destacar que la organizacion, al inicio de este proyecto de aplicar outsourcing en esta
modalidad, confiaba en que uno de sus beneficios seria disminuir la cancelacion de impuestos,
creando varias compaiiias pequefias, en lugar de dejar gerencias diversas dentro de la compaiiia, lo
cual da unos volumenes que hacen que la firma deba pagar altos costos impositivos y fiscales; es
decir; la evasion de impuestos con el fin de reducir los costos de produccion. La organizacion utiliza
estos mecanismas para promover las micra unidades de produccion, eximiendo el pago de ciertos
tipos de impuestos fiscales o para fiscales, tales como patentes, impuestos sobre la renta, pago de
seguros sociales, contribuciones, ete, lo que contribuye a bajar el costo y elevar el rendimiento. Al
principio cabe destacar que todo funciond tal y como esperaban.

Sin embargo, pasado el fiempo y llegada la legislacion actual, las contribuciones y requisitos
fiscales han modificado su norma y procedimiento, existiendo un conjunto de disposiciones legales e
institucionales destinadas a recaudar impuestos, fomentar ganancias monopolistas y crear empleos
improductivos de caracter redistributivo, dandose en la organizacion las llamadas dobles tributaciones
fiscales, que al contrario, afectan a la organizacion por tener que pagar mayores impuestos y le
producen mayores cargas impositivas. Una legislacion pesada, con el unico fin de recaudar impuestos,
y administrada por una burocracia extremadamente ineficiente y corrupta, constituye actualmente
limitaciones ¢ impedimentos serios a la autocreacion de microempresas, no contemplados hace diez
anos.
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Entre los beneficios economicos que trae consigo la aplicacion del owfsourcing a través de la
creacion de microempresas para los trabajadores de las mismas, los empleados logran mejoras
economicas debido a que ahora pasan a formar parte importante de una empresa que va creandose,
desarrollandose y ampliando las oportunidades y alternativas para competir en el mercado de servicios
que anteriormente no podia ofrecer la compafiia matriz. E]l hecho de pasar a formar parte en nuevos
mercados representa el mayor beneficio puesto que ahora las microempresas incrementan su cartera
de clientes y se ven en la obligacion de ampliar su infraestructura para prestar un servicio mas
eficiente y a la par de otras empresas similares. Los empleados pasan a ocupar mejores cargos y por
consiguiente incrementan sus salarios, sus compensaciones y responsabilidades. Es una retribucion
hecha a los méritos de los trabajadores que luego de anos de trabajo en la casa matriz, son elegidos
por esta para establecerse dentro de una microempresa, con lo cual alcanzan un ascenso en su cargo
realmente considerable. Conjuntamente la creacion de las microempresas como jniciativa de la
compaiiia matriz constituye una ventaja para los empleados que pasan a ser gerentes de las mismas,
puesto que todo lo concerniente a inversion en capital y mano de obra es responsabilidad en principio
de esta, con lo cual las microempresas se ahorran gastos en maquinarias, equipos, adiestramiento,
establecimiento, gastos contractuales y otros.

En este sentido, uno de los aspectos que favorece la formacion y establecimiento de pequefias
unidades filiales es también la capacidad de la empresa matriz de proveer del servicio de contabilidad
y administracion de personal a las microempresas; es decir; que para una organizacion cuya
administracion controla una némina de 700 empleados o mas, la adicion de quince, veinte o treinta
empleados mas no supone un aumento significativo del esfuerzo humano y computacional
tecnologico. Algo parecido ocurre con el departamento de contabilidad y asesoria legal. Es por ello
que las microempresas se ven favorecidas en estos aspectos mencionados y obtienen beneficios
economicos considerables en ellos, como son un respaldo de la compafiia matriz en estos ambitos,
mas un respaldo financiero que le ofrece a las microempresas manejarse con muchisima fluidez
econdmica.

De igual forma, la creacion de las microempresas como iniciativa de VEPICA constituye una
ventaja para los trabajadores puesto que todo lo concerniente a inversion en capital y mano de obra
fue responsabilidad en su totalidad de la empresa matriz, con esto las microempresas se ahorraron
gastos en maquinarias, equipos, adiestramiento, establecimiento, gastos contractuales y otros. En el
12% de las respuestas de los gerentes se constato que los empleados de las microempresas obtienen
descuentos especiales cuando compran un producto o servicio de la misma. Este ultimo punto es de
suma importancia puesto que manifiesta como la creacion de microempresas ademas de reportar
beneficios econémicos a la empresa también representa mejoras en la economia de cada uno de sus
trabajadores. Por otro lado, la empresa puede ofrecerle a sus empleados algunos beneficios
adicionales de tipo personal, como descuentos especiales en los servicios prestados por las
microempresas.

Al tratar los beneficios sociales que trae consigo la aplicacion del outsourcing a través de la
creacion de microempresas para los trabajadores de las mismas, es claro un aumento en los beneficios
sociales de los empleados de las microempresas en lo que se refiere al desarrollo profesional, puesto
que las exigencias de sus nuevos cargos les obliga a estar mas capacitados y dispuestos a afrontar
responsabilidades que anteriormente no asumian. Igualmente, los trabajadores de las microempresas
pasan a tener mayor prestigio y status. Otro beneficio social que se puede resaltar esta representado
por una mejora en las relaciones personales de los trabajadores de las microempresas, esto se debe a
que ésta es mas directa y personalizada, ademas se les ha dado mayor potestad para intervenir en
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asuntos relativos a horarios de trabajo y distribucion del mismo.

Seguidamente, se definen ciertas condiciones de tipo externo que pueden incentivar a los
gerentes y ejecutivos de una organizacion a tomar la decision de implementar esta modalidad del
outsourcing, en este segmento se especifican las condiciones politicas, legales, econdmicas y
tecnologicas que dirigen la estrategia empresarial hacia el outsourcing.

En cuanto a las condiciones politicas y legales se deduce que el impulsor externo tomado en
consideracion en cuanto a politica y legalidad esta representado por la seguridad que existia de que
con la realizacion del proceso de outsourcing mediante la creacion de microempresas los gerentes se
protegian de las consecuencias que podia traer un aumento de los costos laborales como consecuencia
de un decreto del Ejecutivo Nacional lo que podia significar restricciones en las inversiones de la
empresa, esta actitud tomada por los empresarios es totalmente valedera debido a que las condiciones
economicas tan fluctuantes que vive el pais imposibilitan a la gerencia a mantener su liderazgo en
costos. La incertidumbre en materia de legislacion laboral venezolana no representa un obstaculo
sobresaliente para la aplicacion del proceso de outsourcing ya que el entorno ha obligado a los
gerentes a mantenerse al tanto de cualquier cambio que se pueda presentar en la misma y que afecte
su desempefio en general, por esto las empresas deben contar con un absoluto dominio en cuanto a
los procedimientos legales necesarios para la creacion de microempresas.

Las condiciones econdmicas mfluyentes resultan ser las presiones inflacionarias, las altas tasas de
interés, la devaluacion de la moneda y el déficit fiscal, que se han manifestado en los altimos afios y
han sido los indicadores econdmicos que incentivan al 100% de los gerentes y directivos de la
empresa a reducir sus costos, a mejorar su calidad de servicio, a amplhiar su participacion en el
mercado y es por esto que consideran la estrategia del outsourcing mediante la creacidn de
microempresas como una herramienta absolutamente efectiva para lograr sus objetivos, ademas que
la creacion de microempresas contribuye con disminuir la alta tasa de desempleo que caracteriza a la
economia venezolana.

En otro orden de ideas, las fuerza tecnologicas exigen que Ja gerencia se mantenga al corriente de
los tltimos avances y apremiantemente incorpore estos avances para mantener la competitividad de la
organizacion, al realizar el outsourcing mediante la creacién de microempresas se busca desligarse
del compromiso de tener que mantenerse al dia con los cambios tecnologicos de las areas que no
reportaban valor agregado. El desarrollo de la tecnologia puede influir en el uso que se le da al
conocimiento y a las téenicas para producir el servicio, es por esto que la alta gerencia prefieren crear
microempresas que estuvieran al tanto de estos necesidades y nuevas técnicas para asi evitarse
pérdidas econdmicas relacionadas con capacitacion y adiestramiento. Igualmente, uno de los mayores
beneficios que brinda el eutsourcing esta relacionado con la competitividad que adquiere la empresa
al contar con una tecnologia mas avanzada, aunado a las ventajas competitivas relativas a la reduccion
de costos y obtencion de mayores ganancias por la prestacion de servicios.

Al practicar el oulsourcing mediante la creacién de microempresas se busca desligar a la
compaiiia del compromiso de tener que mantenerse al dia con los cambios tecnoldgicos de las areas
no sustantivas y que no reportaban un valor agregado como tal, asi como tener que estar al tanto de
estas necesidades y nuevas técnicas y asi evitar pérdidas econémicas relacionadas con capacitacion y
adiestramiento.
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En cuanto al desempefio de las microempresas en la satisfaccion de las demandas de
organizacion matriz, considerando el manejo administrativo, la estructura, los rendimientos obtenid
y la gestion empresarial, asi como los resultados obtenidos con la implementacion del outsourcing
cuanto a utilizacion de los recursos de la organizacion, resultados en calidad, proactividad
mnovacion y disminucion de costos se evidencian excelentes resultados logrados con
implementacion de esta modalidad del outsourcing, ya que el manejo administrativo, la estructura |
las microempresas, los rendimientos obtenidos y la gestion empresarial, resultan idoneos para obten
los objetivos gerenciales esperados, los cuales contemplan la rentabilidad de las microempresas, pa
una expansion de su linea de negocio, alcanzando con esto ganancias significativas para la pequel
compailia, y par ende, para su compafiia matriz.

En un caso como este, estas microempresas especializadas satisfacen las demandas de otr
organizaciones, con lo cual se realiza igualmente un oufsourcing en el sentido de que otras firm
subcontratan sus servicios realizando outsourcing por su lado, con una microempresa creada median
este proceso para ser proveedor de otra compaiiia. Por otro lado, el mayor valor que le dan I
microempresarios a su nuevos cargos hace que su desempefio en cuanto a calidad, entrega del servic;
y productividad sean mayores, lo que trae como consecuencia una mejora en el producto final y pc
consiguiente en el aumento del rendimiento de la empresa. Del mismo modo, la gestion empresarial ¢
puede considerar satisfactoria ya que los cursos requeridos por todo microempresario pai
incrementar sus conocimientos gerenciales y administrativos producen excelentes resultados, esto s
evidencia en la existencia de un buen manejo administrativo y un aumento de las ganancias de esta
pequenias unidades.

La estrategia gerencial del outsourcing, aplicada segun ciertos lineamientos practicos y co:
profundo conocimiento de los riesgos a enfrentar, evaluacion de los impactos y posibles beneficios,
con un estudio de mercado actualizado y personal suficientemente capacitado e inteligente, permite
la organizacion alcanzar muy buenos resultados, al lograrse mejoras sustanciales en la utilizacion d
los recursos, en la calidad del servicio, en la proactividad, en la innovacion y en la disminucion de la
costos generales de la empresa.

En cuanto a la utilizacion de recursos se obtienen beneficios va que ahora éstos se encuentra
encaminados a satisfacer las necesidades reales de la compaiiia siendo capaces de generar valc
agregado, y por consiguiente se ofrece un servicio con mayor calidad y reconocimiento en el mercad
ademas, en este caso especifico, con la creacion de microempresas especializadas la innovacion e
tecnologia se hace mayor ya que el ahorro que logra la empresa por la transferencia de su
actividades no especificas genera mas dinero para invertir en este ramo y por tltimo se hace evident
una reducecion general de los costos de la compafia producto del desempeiio exclusivo de Iz
actividades rentables de la empresa sin desperdicio de recursos y con la excelente labor de I
microempresas en la satisfaccion de las demandas de su casa matriz. Todo esto aunado a lo explicad
anteriormente sobre la expansion en el mercado de la organizacion, lo cual permite dicha rentabilida
de las microempresas, y por consiguiente su mantenimiento. A su vez, esto ayuda a que se alcance
las ventajas competitivas en el sentido explicado anteriormente referente a los costos, ademas d

ofrecerle un prestigio en su rama, imprescindibles para lograr el éxito gerencial y desarrollar s
estructura y mercado eficientemente.

En relacion a la reduccién de costos como una ventaja competitiva podemos decir que, ¢

observa una disminucion de costos operativos, de la cual se obtienen dichas ventajas competitivas,
se concentra fundamentalmente en la reduccion de los tiempos horas hombre invertidos en Ic
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procesos y actividades de naturaleza burocratica y de control, lo cual permite también aumentar ¢
tiempo que el personal utiliza en la realizacion de tareas o funciones productivas que generan valc
agregado. No es menester realizar aqui un analisis cuantitativo del ahorro generado con la creacion d
microempresas, pero podemos describir cualitativamente algunas actividades y procesos que s
valorizan con el outsourcing.

En primer lugar, la reduccion de costos operativos, que contempla, en primer término, que 1
facturacion a los clientes por los servicios prestados de parte de VEPICA tiene varias modalidades: -
a) facturacion de horas hombre trabajadas
b) facturacion de avances en proyectos por suma global
c) facturacion por gastos reembolsables incurridos en la ejecucion de los proyectos (contratos)

d) facturacion de avances en proyectos por precios unitarios

Los procesos de facturacion, administracion de contratos y control de costos involucran una seri
de actividades con sus costos asociados. Cada proceso se realiza en una sucesién de pasos y accione
que le son propias y en las cuales participa un grupo de empleados, de acuerdo a los procedimiento
implantados por la empresa, todos ellos necesarios para que la compafia pueda facturar a sus cliente
y a su vez controlar los costos y gastos en que incurre. La reduccion de costos operativos posible :
traves del owtsourcing aqui estudiado se concentra fundamentalmente en la disminucién de lo:
tiempos  (horas hombre) invertidos en los procesos y actividades de control, fiscalizacion
recopilacion de datos, registro de informacion, seguimiento y gestion de facturacion y cobranza. Estc
permite, por otra parte, el aumento del tiempo trabajado e invertido en funciones que aportan un valo:
agregado (impactan en el rendimiento de los procesos), y aminoran el retrabajo.

Podemos afirmar que actualmente las empresas tienen amplio conocimiento de sus competidorqs
y tratan de mantener condiciones similares en diversos aspectos corporativos, de modo quie
igualmente sean equitativas las condiciones de competitividad. La diferenciacién con lo:
competidores es minima, y esta dada por el nivel de agresividad en la expansion de los mercados y las
utilidades ajenas a la actividad medular del negocio.

En otro orden de ideas, uno de los requisitos primordiales que consideraron los ejecutivos
directores de VEPICA para la creaciéon de microempresas, fue la necesidad de dotar a todos lo:
trabajadores que pasaron a formar parte de las mismas de todos los conocimientos necesarios par:
lograr un buen desempefio en un cargo gerencial. Debido a esto se realizaron inversiones en cursos :
corto plazo en areas de administracion y contabilidad dictados dentro de la misma empresa o er
lugares especializados. Estos cursos tenian una duracién promedio de dos semanas y se permitia l:
participacion maximo de 5 personas. Se financié igualmente un adiestramiento completo en el IESA
englobado en varios programas de capacitacion y educacién para nuevos microempresarios, y ur
curso de Gerencia Integral para la administracion de una compaiiia naciente, todo con el fin de conta
con profesionales que estén a la par de las exigencias laborales de hoy en dia, y que estén capacitado:
para asumir cargos con mayores responsabilidades y en donde un mal manejo puede representa
pérdidas importantes en la rentabilidad de la empresa.

El proceso del outsourcing no ha sido objeto de analisis en todos sus aspectos y segun sus varia:
modalidades, por esto nuestras recomendaciones van encaminadas a sugerir un estudio de
oulsourcing a traves de la creacion de pequefias unidades de produccion mas amplio que el realizadc
aqui, y desde el punto de vista legal, ya que en ciertos casos puntuales podrian muy bien presentarse
conflictos referentes al aumento de las exigencias de los trabajadores de las microempresas ¢
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previstas por la organizacion matriz y los responsables de sugerir el establecimiento de las mismas. Se
debe enfatizar en este aspecto, ya que puede resultar sumamente interesante para el area de estudio de
las Relaciones Industriales el hecho de que se presenten exigencias referentes a las prestaciones
sociales, planes de compensacion, aumentos excesivos, vacaciones y demas aspectos laborales y de
administracion de salarios que la empresa matriz no puede satisfacer o manejar, y que ademas los
cambios en la economia, la legislacion y condiciones politicas del pais en su estado de inestabilidad
actual puedan convertir a la larga esta decision estratégica en un riesgo potencial para la rentabilidad
de la compafiia, mas que en un beneficio.

Otro estudio interesante referente a nuestra investigacion puede estar representado en determinar
si los trabajadores de la organizacion, al pasar a formar parte de las microempresas, realmente
mejoran sus condiciones econdmicas, sociales y personales, en pocas palabras, reafirmar mediante
entrevistas y encuestas personalizadas a cada empleado si realmente alcanzan los beneficios que
manifestaron los ejecutivos y dingentes de la compafiia matriz al decidir implementar el proceso.

Igualmente, se puede enfocar este estudio en un analisis exhaustivo de las razones que pueden
haber motivado a los empresarios en formar las microempresas, ya que en algunos casos aislados se
evidencia que este proceso puede ser un artificio para otorgar cargos a los familiares de los dirigentes
que entran a formar parte de la nueva nomina de la microempresa, o bien promocionar a determinados
empleados atendiendo a presiones de diversos tipos.

Ahora bien, otra de nuestras recomendaciones sugiere que se realice una investigacion
comparativa de las ventajas competitivas obtenidas por varias compaiiias de una misma rama
industrial a raiz de la implementacion del proceso de outsourcing a través de la creacion de
microempresas, para asi determinar con un mayor grade de exactitud cuales son los factores que
diferencian a una organizacion de sus competidoras generadas por esta estrategia gerencial. A su vez,
esto permitiria obtener mayor informacion en cuanto a las motivaciones de los dirigentes para aplicar
este mecanismo y los beneficios economicos y sociales logradas.

Finalmente, una investigacion muy valiosa puede basarse en un estudio cuidadoso y comparativo
de los beneficios que obtienen las microempresas en el sentido de las ventajas competitivas que
alcanzan al desarrollarse hasta tal punto que ofertan sus servicios y funciones a otras organizaciones,
aparte de su casa matriz, con lo cual expanden ampliamente su mercado, y por ende, tienen un nivel
de ganancia mucho mas alto y una rentabilidad mucho mas permanente.
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ENTREVISTA A DIRIGENTES DE VEPICA RESPONSABLES DE LA DECISION D
IMPLEMENTAR OUTSOURCING A TRAVES DE LA CREACION DE MICROEMPRESAS

I. Parte
Identificacion

A. Datos de la organizacion:
Razon social

Rama de actividad economica
Estructura Jerarquica

Numero de trabajadores

B. Datos del entrevistado:

Sexo

Edad

Profesion

Cargo que desempefia en la organizacion

IL Parte
Proceso de Qutsourcing

1. Defina Outsourcing y Subcontratacion
2. Explique que diferencias encuentra usted en los conceptos de outsourcing y subcontratacion

3. En la organizacion, quienes toman la decision de implementar outsourcing, /quienes participan €
la decision?

Junta Directiva: (]

Alta Gerengia: [

Comité Directivo: (3

Gerentes Generales; [}

Directores: (1

I1L Parte
Condiciones de la organizacion que inciden en la decisién de subcontratar mediante outsourcin;

4, (Cuales son las areas o actividades que la organizacion tiende a subcontratar?. Explique por qué.

5. Indique usted, cuales son los beneficios y riesgos reportados a la empresa de la aplicacion de
outsourcing en esas areas”’

Benefi¢ios:

Disminucién general de costos:(]

Reorientacion de las actividades de la organizacion:0)

Flexibilidad de la organizacion en cuanto a pago:(J

Mejora en la calidad del servicio:(J




: Permanenecia del servicio:]

| Facilidad de dialogo con el proveedor:[J

| Riesgos:

E | Inadecuada seleccion del proveedor )

Inexistencia de personal capacitado:(J

| Incumplimiento de contrato por parte del proveedor:(J
Incumplimiento en el trabajo:(]

Ninguno:[]

6. (Que aspectos se consideraron en estos casos para la seleccion del proveedor?
Experiencia del proveedor en el negocio (3

Tarifa presentada por €l proveeedor y condiciones de pago. :[J

Capacidad de asumir riesgos en el negocio:(J

Conocimiento de la tecnologia:(J

Referencias de mercado:}

Capacidad financiera y de inversion en capital:(]

Flexibilidad contractual:(]

Adaptacion cultural entre la empresa y el proveedor:(]

Ninguno :(J

R TR

7. (Cuales son las razones que motivaron a la empresa a implementar un proceso de outsourcing?
Expansion de la empresa a otros mercados:(1 '
Relacion permanente con el proveedor:(]

Reduccion de costos operativos:(J

Reduccion de riesgos financieros:(J

Disponibilidad de especialistas:T

Control de desperdicios en recursos economicos:J

Reduccion de costos impositivos}

Ninguno:(J

IV. Parte
Proceso de Creacion de microempresas

8. (Cuales razones favorecieron la creacion de microempresas en lugar de la contratacion de servicios
externos?

Expansion de la empresa a otros mercados :(J

Descentralizar las funciones de la compafiia:0

Relacion permanente con la empresa:’]

Conocimiento de la industria y tecnologia por parte del proveedor:C}

Desarrollo econémico y profesional del personal:(]

Calidad de resultados:(d '

Flexibilidad contractual:(]

9. (Cuales son los requisitos necesarios para llevar a cabo un proceso de outsourcing a través de la
creacion de microempresas? -

Personal especializado:(

Permanencia en el mercado:(J

Determinacion de actividades centrales:(TJ




Estudio de procesos, funciones, cargos y estructura:C}
Analisis de los resultados obtenidos por otras empresas:]

10. ;Cuales son los aspectos legales que se deben tomar en cuenta para proceder a la implementacion
de un proceso de outsourcing?

Revision de politicas de precios y legales:(]

Revision del sistema tributario y otorgamiento de licencias:}

Registro de la empresa:(}

Elaboracion del acta constitutiva de la empresa :[J

Estudio del marco de la actividad que rige a la microempresa:}

Identificar las responsabilidades del cliente :(F

Identificar las responsabilidades del proveedor:(}

Definir la estructura del contrato:1

11. ;Qué asesoria se requiere para implementar eficientemente el proceso de outsourcing?

12. En orden jerarquico mencione /Cuales son los pasos que llevo a cabo la organizacion para
implementar un proceso de outsourcing?

Identificacion de actividades tipo outsourcing:(}.

Estudio de mercado :[J

Aprobacion de la alta gerencia:(}

Anélisis de proceso, estructura organizacional, funciones y cargos :(J
Valoracién de la importancia de la funcion:(}

Estudio de los enlaces de la funcién con otras areas de la compafiia:(]
Cuantificaciéon de costos de personal:[]

Creacion del equipo de proyecto y disefio de una metodologia:(]
Evaluacién del impacto:(]

Estimacion de beneficios sociales y economicos:}

Asignacion de recursos técnicos, economicos y humanos:

13. ;Cuales son las fases que sigui6 la organizacion para la creacion de microempresas especializadas
para aplicar outsourcing?

Seleccion de las microempresas economicamente factibles :(

Estudio de las capacidades de los trabajadores:(J

Diagndstico, y evaluacion de la oferta de mercado:(}

Legalizacion de las microempresas:(J

Liquidacion de los trabajadores:(]

Realizar pronosticos financieros;

14. ;Cuanto tiempo lleva la organizacion implementando el outsourcing a través de la creacion de
microempresas?

V. Parte
Riesgos de la aplicaciéon de un proceso de outsourcing a través de la creacion de microempresas

15. ;Cuales son los riesgos tecnologicos de la aplicacion del outsourcing mediante la formacion de
microempresas?
Disminucion de la vanguardia tecnologica de la empresa matriz:Cl



Poco conocimientos de la tecnologia del negocio por parte del proveedor: O

Paca mversian en tecnolagia por parte del proveedor:(1

Poca inversion en mantenimiento de la tecnologia:(J

Insuficiente respaldo técnico y vigilancia eficiente para mantenerse al dia con los cambios
tecnologicos: (1

No existen riesgos tecnologicos:C}

16. ;Cuadles son los riesgos econdmicos de la aplicacion del outsourcing a través de la creacion de
microempresas?

Pérdida del control de los costos de la empresa:(J

Disminucion de la participacion en el mercado:(]

Perdidas financieras en compra de maquinaria, tramites legales y contratacion de nuevo personal:(J

Duplicidad de actividades administrativas:)

No existen riesgos econdmicos; )

17. ;Cuales son los riesgos contractuales de la aplicacion del outsourcing mediante la creacion de
microempresas’?

Contrato para un servicio no rentable:J

Contratacion de personal no calificado:C3

Pérdida de continuidad del contrato:03

Paco conocimiento en cuanto a limitaciones legales:(

No existen riesgos contractuales:C]

VL. Parte
Beneficios de la aplicacion de un proceso de outsourcing a través de la formacion de
microempresas

18. ;Cuales son los beneficios economicos para la organizacién que trae consigo la aplicacion del
outsourcing a través de la creacion de microempresas?

Rentabilidad de la empresa:(1

Disminucion de los costos generales:(J

Competitividad:(}

Participacion en el mercado:(

Flexibilidad ante las exigencias del mercado:(]

Aumento de la demanda de mercado:]

Retorno.de inversiones:(l

19, (Cudles son los beneficios sociales para la organizacion que trae consigo la aplicacion del
outsourcing mediante la formacion de microempresas?

Desarrollo economico y profesional del personal:(J

Disponibilidad de especialistas:(] '

Personal calificado y econémico:(]

Identificacion con la empresa:[l

20. ;Cuales son los beneficios econdomicos que trae consigo la aplicacidn del outsourcing a través de
la creacion de microempresas para los trabajadores de las mismas?
Aumento de salarios:]



Ahorro en compra de maquinaria y equipos:C]
Ahorro en infraestructura:J

Ahorro en tramites legales y contractuales:(
Descuento en compra de productos y servicios :(7

21. ;Cuales son los beneficios sociales que trae consigo la aplicacion del outsourcing a través de la
creacion de microempresas para los trabajadores?

Desarrollo profesional (]

Mejores cargos:(J

Prestigio y estatus:(1

Mejora en las relaciones personales:(]

VIL Parte
Outsourcing como estrategia empresarial para alcanzar ventajas competitivas

22. ;Cuales son las estrategias gerenciales utilizadas por la organizacién para aumentar sus ventajas
competitivas en cuanto a costos y calidad de servicio?

23. ;Cuales son los factores que diferencian a la compafiia de sus competidores, obtenidos a partir de
las estrategias gerenciales de la organizacion?

VIIL. Parte
Condiciones externas que inciden en la decisién de subcontratar mediante outsourcing

24. ;Cuales condiciones politicas y legales dirigen la estrategia empresarial hacia el outsourcing?
Aumento de costos laborales:(}

Desempleo:(]

Incertidumbre en materia laboral:}

No mfluyen las condiciones politicas y legales:(

25. ;Cuales son las condiciones econdmicas que dirigen la estrategia empresarial hacia el
outsourcing?

Presiones inflacionarias:(CJ

Altas tasas de interés:(J

Devaluacién de 1a moneda:(]

Déficit fiscal:(

Competitividad del mercado:(1

No influyen las condiciones economicas:;l

26. ;Cuales condiciones tecnologicas dirigen la estrategia empresarial hacia el outsourcing? Explique
la influencia de la tecnologia en el proceso y las razones si existen por las que se da o no esta
influencia. '

Constantes cambios tecnologicos:J)

Necesidad de expertos:(J

No influyen las condiciones tecnologicas: (1



IX. Parte
Aspectos generales

27. Curso de capacitacion recibido para formar parte de la microempresa
28. Exphque en que consistio el curso

29. ;Cual es el desempefio de las microempresas, en la satisfaccion de las demandas de la compaiiia?,
considerando:

Manejo administrativo: {0}

Estructura: :(J

Rendimientos obtenidos: [}

Gestion empresarial:(J

30. En general, ;Como evalua los resultados del outsourcing tomando en cuenta los siguientes
criterios:

Utilizacion de recursos de la organizacion: [

Resultados en calidad:[]

Proactividad e innovacion:(J

Disminucion de costos [



Universidad Catoélica Andrés Bello
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Outsourcing como estrategia para lograr ventajas competitivas a través de la
creacion de microempresas

Usted ha sido seleccionado a los efectos de que nas proparcione infarmacian
pertinente a la aplicacion del outsourcing a través de la formacion de
microempresas en esta organizacion.

Los datos y opiniones suministradas nos serviran de base para la elaboracion de
nuestra tesis de grado, la cual consiste en la descripcion del proceso de
outsourcing como una estrategia utilizada para el alcance de ventajas
competitivas, especificamente implementado mediante el establecimiento de
microempresas especializadas en servicios no medulares de la organizacion.

Dicha infarmacion sera utilizada can fines estrictamente académicaos, garantizando

asi la objetividad y claridad de nuestro trabajo.

Agradeciendo de antemano su colaboracion para el fiel cumplimienio de los
objetivos expuestos de nuestra investigacion.
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ENTREVISTA A DIRIGENTES DE VEPICA RESPONSABLES DE LA DECISION DE
IMPLEMENTAR OUTSOURCING A TRAVES DE LA CREACION DE MICROEMPRESAS

I. Parte
Identificacion

A. Datos de la organizacion:
Razon social

Rama de actividad econdmica
Estructura Jerarquica
Numero de trabajadores

B. Datos del entrevistado:

Sexo

Edad

Profesion

Cargo que desempefia en la organizacion

IL. Parte
Proceso de Qutsourcing

1. Defina Outsourcing y Subcontratacion

2. Explique que diferencias encuentra usted en los conceptos de outsourcing y subcontratacion

3. En la orgamzacion, quienes toman la decision de implementar outsourcing, ;quienes participan en
la decision?

Junta Directiva:

Alta Gerencia:

Comité Directivo:

Gerentes Generales:

Directores:

IIL Parte
Condiciones de la organizacion que inciden en la decision de subcontratar mediante outsourcing

4. ;Cuales son las areas o actividades que la organizacion tiende a subcontratar?. Explique por qué.

5. Indique usted, cuales son los beneficios y riesgos reportados a la empresa de la aplicacion del
outsourcing en esas areas?

6. (Qué aspectos se consideraron en estos casos para la seleccion del proveedor?

7. (Cuales son las razones que motivaron a la empresa a implementar un proceso de outsourcing?



IV. Parte
Proceso de Creacion de microempresas

8. (Cuales razones favorecieron la creacion de microempresas en lugar de la contratacion de servicios
externos?

9. {Cuales son los requisitos necesarios para llevar a cabo un proceso de outsourcing a través de la
creacion de microempresas?

10. jCuales son los aspectos legales que se deben tomar en cuenta para proceder a la implementacién
de un proceso de outsourcing?

11. ;Qué asesoria se requiere para implementar eficientemente el proceso de outsourcing?

12. En orden jerarquico mencione ;Cuales son los pasos que llevo a cabo la organizacion para
implementar un proceso de outsourcing?

13. (Cuales son las fases que siguio la organizacion para la creacion de microempresas especializadas
para aplicar outsourcing?

14, ;Cuanto tiempo lleva la organizaciéon implementando el outsourcing a través de la creacién de
microempresas?

V. Parte
Riesgos de Ia aplicacion de un proceso de outsourcing a través de la creacién de microempresas

15. jCuales son los riesgos tecnologicos de la aplicacion del outsourcing mediante la formacién de
microempresas?

16. ;Cuales son los riesgos econoémicos de la aplicacién del outsourcing a través de la creacion de
microempresas?

17. {Cuaéles son los riesgos contractuales de la aplicacion del outsourcing mediante la creacion de
microempresas?

V1. Parte

Beneficios de la aplicaciéon de un proceso de outsourcing a través de la formacién de
microempresas

18. {Cuales son los beneficios econémicos para la organizacién que trae consigo la aplicacion del
outsourcing a través de la creacion de microempresas?
19. ;Cuéles son los beneficios sociales para la organizacién que trae consigo la aplicacion del

outsourcing mediante la formacién de microempresas?

20. ;Cuéles son los beneficios econémicos que trae consigo la aplicacién del outsourcing a través de
la creacion de microempresas para los trabajadores de las mismas?



—

21. ;Cuales son los beneficios sociales que trae consigo la aplicacion del outsourcing a traves de la
creacion de microempresas para los trabajadores?

VIL. Parte
Outsourcing como estrategia empresarial para alcanzar ventajas competitivas

22. jCuales son las estrategias gerenciales utilizadas por la organizacidén para aumentar sus ventajas
competitivas en cuanto a costos y calidad de servicio?

23. ;Cuales son los factores que diferencian a la compaifiia de sus competidores, obtenidos a partir de
las estrategias gerenciales de la organizacion?

VI Parte
Condiciones externas que inciden en la decision de subcontratar mediante outsourcing

e

24. ;Cuales condiciones politicas y legales dirigen la estrategia empresarial hacia el outsourcing?

25. ;Cuales son las condiciones economicas que dirigen la estrategia empresarial hacia el
outsourcing?

26. (Cuales condiciones tecnologicas dirigen la estrategia empresarial hacia el outsourcing? Explique
la influencia de la tecnologia en el proceso y las razones si existen por las que se da o no esta

nfluencia.
|

IX. Parte
Aspectos generales

27. Curso de capacitacion recibido para formar parte de la microempresa
28. Explique en que consistio el curso

29. ;Cual es el desempefio de las microempresas, en la satisfaccion de las demandas de la compafia?,
considerando:

30. En general, ;Como evalia los resultados del outsourcing tomando en cuenta los siguientes
Criterios:
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Usted ha sido seleccionado a los efectos de que nos proporcione informacion
pertinente a la validez de nuestro instrumento de recoleccion de datos, basado en
variables relativas a la aplicacion del outsourcing a través de la formacion de
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Los datos y opiniones suministradas nos serviran de base para confirmar la
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ENTREVISTA A DIRIGENTES DE VEPICA RESPONSABLES DE LA DEC]S}IGN DE
IMPLEMENTAR  OUTSOURCING A TRAVES DE LA CREACION DE
MICROEMPRESAS

I. Parte
Identificacion

Datos de la organizacion:
Razon social

Rama de actividad economica
Estructura Jerarquica
Numero de trabajadores

Datos del entrevistado:

Sexo

Edad

Profesion

Cargo que desempeiia en la organizacion

11 Parte
Praceso de Outsourcing

1. Defina Outsourcing y Subcontratacion
Explique que diferencias encuentra usted en los conceptos de outsourcing y
subcontratacion

3. En la orgamzacién, quienes toman la decision de implementar outsourcing, ,quienes
participan en la decision?

-Junta Directiva
-Alta Gerencia
-Comité Directivo
-Gerentes Generales
-Directores

Considera usted que los puntos anteriormente explicitados y las interrogantes expuestas
definen correctamente la variable outsourcing y se encuentran dentro de lo que deberia
englobarse en una investigacion de esta indole, segin nuestro problema de investigacion?
Explique Por que?

111 Parte
Condiciones de la organizacion que inciden en la decision de subcontratar mediante
outsourcing

4. ;Cuales son las areas o actividades que la organizacion tiende a subcontratar?. Explique
por que.

5. Indique usted, cuales son los beneficios y riesgos reportados a la empresa de la
aplicacion del outsourcing en esas areas?

6. (Que aspectos se consideraron en estos casos para la seleccion del proveedor?
-Exneriencia del nroveedor en el negocio



-Flexibilidad contractual

-Capacidad financiera y de inversion de capital
-Referencias del mercado :
~OHas i especifique y explique

7. | ;Cuales son las razones que motivaron a la empresa a implementar un proceso de
outsourcing?

-Disminucion de costos

-Control de desperdicios en recursos economicos

-Reorientacion de la organizacion hacia actividades medulares del negocio
-Disponibilidad de especialistas de acuerdo a las necesidades reales de la empresa
-Mejora del rendimiento global del negocio

-Reduccion de riesgos financieros

LOTra8 s s especifique y explique

haio i

Considera usted que los puntos anteriormente explicitados y las interrogantes expuestas
definen correctamente las variables sefialadas y se encuentran dentro de lo que deberia
englobarse en una investigacion de esta indole, segin nuestro problema de investigacion?
Explique Por qué?

IV Parte
Proceso de Creacion de microempresas

8. ;Cuales razones favorecieron la creacion de microempresas en lugar de la contratacion
de servicios externos?

-Favorecimiento del desarrollo econdémico y profesional del personal que trabaja para la
funcidn a través de la creacion de microempresas

-Prediccion de costos de un determinado proyecto y el plazo en que se realizara el mismo
-Establecimiento de una relacion permanente con la empresa especializada

-Obtencion de mayor control de los costos por acceso directo al proveedor

-Obtencion de mayor control en cuanto a la calidad de los resultados

-Mayor flexibilidad contractual

-Conocimiento total de la industria y Ia tecnologia por parte del proveedor

-Mayor compromiso de parte del proveedor

HMasn. colms et S explique

9. (Cuéles son los requisitos necesarios para llevar a cabo un proceso de outsourcing a
traves de 1a creacion de microempresas?

10. ;Cuales son los aspectos legales que se deben tomar en cuenta para proceder a la
implementacion de un proceso de outsourcing?

1. {Qué¢ asesoria se requiere para implementar eficientemente el proceso de outsourcing?

-Utilizacion de consejeros legales y consultores externos en areas de valoracion economica

- Desarrollo de estrategias de negociacion para la compafiia

- Revision de las politicas de recursos humanos y obligaciones laborales y asistencia en
la seleccion del proveedor

- Otras..explique
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12. En orden jerarquico mencione ;Cuaéles son los pasos que llevo a cabo la organizacion
para implementar un proceso de outsourcing?

13. ;Cuales son las fases que sigui6d la organizacién para la creacion de microempresas
especializadas para aplicar outsourcing?

14. ;Cdénto tiempo lleva la organizacién implementando el outsourcing a través de la
creacion de microempresas?

Considera usted que los puntos anteriormente explicitados y las interrogantes expuestas
definen correctamente las variables sefialadas y se encuentran dentro de lo que deberia
englobarse en una investigacion de esta indole, segiin nuestro problema de investigacion?
Explique Por qué?

V Parte
Riesgos de la aplicacion de un proceso de outsourcing a traves de la creacion de
microempresas

15. ;Cudles son los riesgos tecnoldgicos de la aplicacion del outsourcing mediante la
formacion de microempresas?

Poco desarrollo de la linea del negocio

Poco conocimiento de la tecnologia del negocio

Calificacion inadecuada del proveedor que presta el servicio externo

Poco respaldo técnico y vigilancia eficiente para mantener el dominio sobre las actividades
claves

Perdida de las interacciones entre las diferentes actividades funcionales del negocio
Otras........... explique

16. ;Cuales son los riesgos economicos de la aplicacion del outsourcing a traves de la
1 creacion de microempresas?

17. (Cuales son los riesgos contractuales de la aplicacién del outsourcing mediante la
creacion de microempresas?

Considera usted que los puntos anteriormente explicitados y las interrogantes expuestas
definen correctamente las variables sefialadas y se encuentran dentro de lo que deberia
englobarse en una investigacion de esta indole, segin nuestro problema de investigacion?
Explique Por qué?

VI Parte
Beneficios de la aplicacion de un proceso de outsourcing a traves de la aplicacion de
microempsresas

18. ;Cuales son los beneficios econdmicos que trae consigo la aplicacién del outsourcing a
traves de la creacion de microempresas para la organizacion?

Disminucidn de costos generales de la empresa

Aumento de calidad y niveles de servicio a los usuarios finales

Aumento de beneficios financieros para la organizacign

Otras.. i3 explique |
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] 19. ;(Cuales son los beneficios sociales que trae consigo la aplicacion del outsourcing
mediante la formacion de microempresas para la organizacion?

20. ;Cuales son los beneficios economicos y sociales que trae consigo la aplicacion del
outsourcing a traves de la creacion de microempresas para los trabajadores?

Considera usted que los puntos anteriormente explicitados y las interrogantes expuestas
definen correctamente las variables sefialadas y se encuentran dentro de lo que deberia
englobarse en una investigacion de esta indole, segun nuestro problema de investigacion?
Explique Por qué?

( VI1I Parte
Outsourcing como estrategia empresarial para alcanzar ventajas competitivas

21. Indique usted, el valor agregado obtenido a partir de esta modalidad de outsourcing por
la organizacion

: -Alianzas estrategicas con compafiias exitosas
» -Reduccion de costos

-Calidad de servicio

-Mejor tecnologia

-Otras....explique

| 22. ;Cuales son las estrategias gerenciales utilizadas por la organizacion para aumentar sus
f ventajas competitivas en cuanto a costos y calidad de servicio?

| 23. ;Cuales son los factores que diferencian a la compaiiia de sus competidores, obtenidos a
| partir de las estrategias gerenciales de la organizacion?

Considera usted que los puntos anteriormente explicitados y las interrogantes expuestas
definen correctamente las variables sefialadas y se encuentran dentro de lo que deberia
englobarse en una investigacion de esta indole, segiin nuestro problema de investigacion?
Explique Por qué?

VIII Parte
Condiciones externas que inciden en la decision de subcontratar mediante outsourcing

24. ;Cuales condiciones politicas y legales dirigen la estrategia empresarial hacia el
outsourcing?

25. ;Cuales son las condiciones financieras que dirigen la estrategia empresarial hacia el
outsourcing?

26. ;Cuales condiciones tecnologicas dirigen la estrategia empresarial hacia el
outsourcing?Explique la influencia de la tecnologia en el proceso y las razones si existen
por las que se da o no esta influencia.

Considera usted que los puntos anteriormente explicitados y las interrogantes expuestas
definen correctamente las variables sefialadas y se encuentran dentro de lo que deberia
englobarse en una investigacion de esta indole, segin nuestro problema de investigacion?
| Explique Por qué?




IX. Parte
Funcionamiento de las Microempresas

27. Curso de capacitacion recibido para formar parte de la microempresa
28. Explique en que consistio el curso

29. (',Cué\l es el desempefio de las microempresas, en la satisfaccion de las demandas de la
compaiiia?, considerando:

Manejo administrativo:

Estructura:

Rendimientos.obtenidos:

Gestion empresarial;

30. En general, ;Como evalia los resultados del outsourcing tomando en cuenta los
siguientes criterios:

Utilizacion de recursos de la organizacion:

Resultados en calidad:

Proactividad e innovacion:

Disminucion de costos:

Considera usted que los puntos anteriormente explicitados y las interrogantes expuestas
definen correctamente las variables sefialadas y se encuentran dentro de lo que deberia
englobarse en una investigacion de esta indole, segun nuestro problema de investigacion?
Explique Por qué?



!

CUESTIONARIO A GERENTES GENERALES DE MICROEMPRESAS
Funcionamiento de las Microempresas

1. Rama de actividad econdmica
2. Tiempo de funcionamiento de la microempresa
3. Numero de empleados

4. Explique la actividad que realiza cada uno de sus empleados

5. Bien o servicio que cubre la microempresa

6. A que mercados dirige sus productos y/o servicios

7. Curso de capacitacion recibido para formar parte de la microempresa
8. Explique en que consistio el curso

9. (Cual es el desempefio de las microempresas, en la satisfaccion de las demandas de la
compaiiia?, considerando:

Manejo administrativo:

Estructura:

Rendimientos obtenidos:

Gestion empresarial:

10. En general, ;Como evalua los resultados del outsourcing tomando en cuenta los
siguientes criterios:
Utilizacion de recursos de la organizacion:
Resultados en calidad;
Proactividad e innovacion:
Disminucion de costos:

Considera usted que los puntos anteriormente explicitados y las interrogantes expuestas
definen correctamente las variables sefialadas y se encuentran dentro de lo que deberia
englobarse en una investigacion de esta indole, segun nuestro problema de investigacion?
Explique Por qué?



