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INTRODUCCION
El Outsourcing, es un término inglés conocido en casi todo el mundo
industrializado, en espafiol es conocido con el nombre de Subcontrataciéon o
contratacion de servicios externos, es una técnica de la administracién
moderna que se esta incorporando a los negocios actuales en forma
acelerada. Se trata de un nuevo esquema de cooperacion que se esta
desarrollando entre las empresas de diferentes tamario y rubros, permitiendo a
unas complementar su capacidad productiva a través de otras empresas
llamadas subcontratistas, que cuentan con cierta especializaciéon vy
disponibilidad de recursos para cubrir compromisos de productos o servicios
que demandan muchas otras empresas. En el transcurso del presente trabajo
se hara referencia indistintamente a cualquiera de los términos outsourcing o
subcontratacion.

“Outsourcing significa encontrar nuevas formas para asegurar la entrega de
materia prima, articulos, componentes y servicios, es decir, significa utilizar el
conocimiento, la experiencia y la creatividad de nuevos proveedores a los que
antes no se recurriria”!. La definicion anterior hace énfasis en la busqueda de
nuevos proveedores, quienes deberan ofrecer nuevas y mejores opciones de
servicios, eficientes en el uso de sus conocimientos, experiencias y
creatividad, caracteristicas que los hace diferentes del resto de los
competidores tradicionales. A diferencia del esquema tradicional, cuando el
proveedor se limitaba a entregar un producto o servicio a tiempo en las
instalaciones de su cliente, la subcontratacion exige una mayor participacion
de estos mismos proveedores en los procesos internos de sus clientes.

El fenémeno del outsourcing se vuelve muy interesante, sobre todo, tomando
en cuenta que hasta hace poco afos, los expertos de la administracién de
empresas apoyaban con mucho énfasis la integracién vertical® de las
compaiiias; tanto asi que, por ejemplo, si una empresa se dedicaba a la
produccion de quimicos, ésta deberia estar involucrada en el disefio e
ingenieria de sus plantas industriales, la comercializacién, el almacenamiento
y hasta la mercadotecnia de sus productos. Hoy en dia, esa mentalidad esta
cambiando y las empresas se estan dando cuenta que la mejor forma de
aumentar su productividad es a través del apoyo externo, en tanto orientan

! Ferry de Kraker, Director General de la International Federaction of Purchasing and Materials of
Management, opina que el término outsourcing es demasiado limitado para describir lo que realmente
est4 pasando con su tendencia y uso, sugiere nombres como “administracién adelgazada, empresas de
manufactura conjunta, cofabricacién, entre otros”. Rothery, Brian y Robertson, Ian. Qutsourcing.
Limusa, Noriega Editores. México, 1996, pag. 4.

? Consiste en la explotacién por una sola empresa de las etapas sucesivas en el proceso de produccion
de determinado producto. Véase: Salvador Osvaldo Brand. Diccionario de Ciencias Econdémicas y
Administrativas. EDITORIAL JURIDICA SALVADORENA, 1998.
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con mas exclusividad todos sus esfuerzos y el uso de los recursos a las
actividades primarias del negocio.

Para comprender mejor el outsourcing es necesario considerario a la luz de
dos de las decisiones gerenciales mas importantes, tales son: la cuestién
sobre fabricar o comprar y la determinacién correcta del tamafo adecuado de
los recursos humanos de la organizacion. Ambas decisiones son centrales
para la estrategia del outsourcing. Las nuevas alianzas estratégicas que se
estan gestando entre proveedores y clientes proporcionan el apoyo necesario
para tomar, en forma eficaz, tales decisiones, ya que los roles entre ambos se
estan adecuando a sus propias necesidades, quienes anteriormente eran
adversarios ahora pasan a tener una relacién en calidad de sociedad de
beneficio mutuo®.

El outsourcing combinado con otras técnicas, estad creando un ambiente
sofisticado y totaimente nuevo en la relaciéon cliente-proveedor. En la
manufactura existe una cooperaciéon intensa, en la cual los proveedores
adoptan y comparten los mismos sistemas que los clientes, convirtiéndose
practicamente en una extension de estos, 0 en muchos de los casos se
apoderan de sistemas completos de fabricacion. En lo que respecta a la
administracion general, se puede afirmar que se estan transfiriendo procesos
completos de negocios, tales como las auditorias de control interno, los
servicios de vigilancia, el mantenimientos de equipos, etc.

En los paises altamente desarrollados como Japén, Estados Unidos y Canada
el outsourcing es una practica comin y regular en las relaciones
empresariales, mientras que en Latinoamérica data de apenas un par de
décadas, aunque hasta hace poco parece estar tomando impulso, al punto
que hasta hace algunos afios se esta conociendo y utilizando como tal*. Es
que no importa si se trata de una empresa micro, pequefia, mediana o grande,
independiente de su tamafio o giro, todas buscan el mismo objetivo, el cual es
crecer, sin incurrir en costos adicionales innecesarios, al tiempo que utilizan
mas eficientemente los recursos disponibles en la actividad central del
negocio. La subcontratacién busca, ademas de reducir costos y aumentar
productividad, ofrecer verdaderas oportunidades de negocios, sobre todo en la
micro y pequefa empresa.

® EI profesor John C. Henderson de la Universidad de Boston, define a una sociedad como: “Una
estrategia para alcanzar un mayor desempefio y/o menor costo a través de una accién conjunta y
mutuamente dependiente, de organizaciones o individuos independientes”. Rothery, Brian. Op. Cit.

pag.o.
* Reyes Adriana, “La Subcontratacién”. Entrepreneur, Julio 1997.
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Las areas que abarca el nuevo esquema del outsourcing son muy amplias,
una empresa puede subcontratar los servicios que van desde el
almacenamiento y la distribucion de productos, hasta la mercadotecnia, la
administracion de planillas de salarios, la mensajeria, el suministro de alguna
materia prima y, uUltimamente, en gran escala hasta componentes terminados,
en la industria automotriz y de computacién. En El Salvador es tipico encontrar
que se dé a terceros el mantenimiento a las redes y equipos de computo, el
copiado de documentos en microfilm, el mantenimiento a maquinaria y equipo;
el gobierno normaimente da a terceros el desarrolio de infraestructura fisica,
tales como carreteras, puentes, pasos a nivel, construccion de escuelas, etc.

l ANTECEDENTES

Una de las areas mas avanzadas en uso del outsourcing es la manufactura
por contrato en el campo de los equipos electrénicos y uno de los estudios
mas completo desarrollado en este campo es el realizado por Technology
Forecasters, Inc: “Manufactura por contratos desde una perspectiva global.” El
objetivo de este informe es generar estimaciones, prondsticos y tendencias
mundiales mediante la conciliacién de investigaciéon primaria y secundaria
sobre contratistas, usuarios de contratistas y compaiiias de equipo electrénico
que fabrican productos internamente. Este estudio analiza tanto a los
fabricantes por contrato como a sus clientes en todo el mundo, por lo que
resulta ser un estudio completo e interesante de la industria y su desarrolio®.

En el estudio de la manufactura por contrato de equipo electrénico, la mayoria
de las estimaciones y pronosticos del mercado se relacionan mas con datos
de la demanda que con los de la oferta; considera especificamente el valor
pagado a los fabricantes por contrato por las compafiias de equipo electrénico
para el ensamble de tableros de circuitos impresos y servicios relacionados.
Esto significa que las cifras del mercado incluyen el costo de materiales para
los contratos de ensambles del tipo “todo incluido’, donde el contratista
compra los materiales en nombre del cliente, excluyendo el costo de
materiales por contratos en consignacién en el que los clientes proporcionan
los materiales a los contratistas.

Technology Forecasters, estimaba que el tamafio de la industria por contrato
era de aproximadamente 14,600 millones de délares en 1990, el afio base

° “Manufactura por contratos desde una perspectiva global” es un informe de 1991, realizado por
Technology Forecasters, Inc. La version actualizada de 1993 fue patrocinada por 14 fabricantes lideres y
compafiias de equipo electrénico. Los hallazgos del informe se basan en entrevistas detalladas de 156
contratistas y compafiias de equipo electrénico que subcontratan parte de su fabricacién y realizan
manufactura internamente. Rothery, Brian. Op. Cit. pag. 134.
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para el informe. Con un valor de 19,500 millones de délares para 1992, la
industria habia crecido a una tasa promedio anual de 15.4 por ciento, durante
los dos afios®. El mismo estudio indica que el crecimiento de la manufactura
por contrato en Asia, en los dos afos, se debié principaimente al crecimiento
de la industria electrénica; en Europa, sefala el estudio, las companias de
equipo electrénico se han apoyado cada vez mas en los fabricantes por
contrato para reducir los costos y desarrollar sistemas finales que contribuyen
grandemente al valor de la demanda, en un esfuerzo por sobrevivir al
estancamiento de la economia hasta 1994. En otros paises desarrollados
como Japdén, Estados Unidos, Canada, la manufactura por contrato se ha
desarrollado como una estrategia popular de “outsourcing” debido a los
beneficios de reduccién de los costos que éste ofrece, mediante la
transformacién de ciertos costos fijos a costos variables. Esto permite reducir
la variabilidad de los flujos debido a que disminuye el apalancamiento de los
costos fijos, teniendo como resultado una disminucién del riesgo para las
empresas,; al disminuir el riesgo disminuye el costo del financiamiento.

La manufactura por contrato esta creciendo, casi a un 9 por ciento anual, mas
rapido que la produccién de equipos electrénicos en conjunto, a nivel mundial.
Este pronéstico es el resultado, principalmente, del creciente empleo de
contratistas por parte de las compaiiias fabricantes de equipo electronico, que
se basa en complejas estrategias de ajuste, incluyendo las estrategias de
reducciéon de costos. Emplear subcontratistas para reducir costos y evitar
gastos en inversiones de capital es incluso una tendencia generalizada en las
economias en depresion. En consecuencia, cuando los pronésticos de
crecimiento de la economia global estaban en su punto mas bajo en 1994 y
1995, el crecimiento en la demanda de manufactura por contratos estaba en
su punto mas alto’.

Para conocer la tendencia del outsourcing en los ultimos afios se ha tomado
como referencia la manufactura por contrato en el campo de la electronica, por
ser ésta el area mas desarrollada y con informacién mas accesible. Para tal
efecto, se han elaborado dos grafica: Una que muestra la demanda mundial
por regién geografica del mercado de manufactura por contratos en el campo
de la electrénica para 1992 y 1997 (figura 1); otra, que muestra los costos
internos de ensamble de tabieros de circuitos impresos y los costos de la
demanda de manufactura por contratos, en millones de délares, para el
periodo de 1992 a 1997 (figura 2).

En la figura 1, se destacan el Japén y Norteamérica como los mayores
demandantes de manufacturas por contrato. Norteamérica incluye a los
Estados Unidos y Canada, pero excluye a México, ya que en este pais igual

® Rothery, Brian. Op. Cit. pag. 134.
7 Rothery, Brian. Op. Cit. pag. 135.
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que en el resto de Latinoamérica la tendencia del outsourcing data de apenas
una década y hasta ahora parece estar tomando vuelo, sobre todo en la micro
y pequeiia empresa, por lo que la informacion estadistica es escasa. No
obstante, segln el Instituto Mexicano de Telemarketing, un 15% de las
empresas mexicanas de todo tamanio ya utiliza los servicios de alguna agencia
especializada en outsourcing. Dicho mercado para finales de 1997, se
estimaba que alcanzaria unos US$4,000 millones, cifra exorbitante para un
principiante pero nada comparable con los US$77,000 miliones que mueven
en los Estados Unidos en este rubro®.

México presenta grandes oportunidades de negocios dentro de la industria
magquiladora en la frontera con Estados Unidos. La experiencia de empresas
coreanas, estadounidenses y japonesas instaladas en la zona de Tijuana, Baja
California, ademas de algunas encuestas y estudios, indican que la
subcontratacion es una de las mejores alternativas para la pequefia empresa
de la regi6n mexicana®.

Figura 1. Demanda mundial de manufactura por contrato por regiéon en miles
de millones de délares norteamericanos para 1992 y 1997.

(Fuente: Technology Forecasters, Inc., Berkeley, California. Véase Rothery,
Brian. Op. Cit. pag. 135.).

8 Reyes Adriana, “La Subcontratacion”, Entrepreneur, Julio 1997.
° Reyes, Adriana. Op. Cit.
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En la figura 2, se comparan los costos de ensamble interno y los de la
manufactura por contrato, tanto global como regionalmente. Para efectos de
comparacion, los costos internos se definen de manera tal que se aproximan
al costo de emplear fabricantes por contratos. Los costos de ensamble
internos de tableros de circuitos impresos que se consideran son: materiales,
incluyendo componentes electrénicos, tableros y suministros relacionados,
mano de obra y gastos generales como obreros y gerentes, ingenieros,
personal de compras y controles, depreciaciéon de las plantas de fabricacién y
el equipo de ensamble.

contraTADOS E mrernocs

Figura 2. Costos internos de ensamble comparados con la demanda de
manufactura por contratos, en miles de millones de délares de 1992 a 1997.

(Fuente: Technology Forecasters, Inc., Berkeley, California. Véase Rothery,
Brian. Op. Cit. pag. 137).

La seccién superior de cada barra de la figura 2 representa los costos de
ensamble interno y la seccion inferior representa la demanda de manufactura
por contrato. Cada barra completa representa el costo total del ensamble de
tableros de circuitos impresos y los demas costos relacionados con el
ensamble, para los afios de 1992 a 1997. Para 1997, la proporcion de
manufactura por contrato fue del 30 por ciento de los costos totales de los
tableros de circuitos impresos y sus costos relacionados .

19 Rothery, Brian. Op. Cit. pag. 137.
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Puede observarse que la demanda mundial de manufactura por contrato en el
campo de la electrénica creci6 a una tasa promedio anual de
aproximadamente el 15 por ciento entre los afios de 1992 y 1997. En 1992, el
mercado mundial de la manufactura por contrato era de aproximadamente
19,500 millones de ddlares, en tanto que para 1997 este mercado crecié a
mas de 39,000 millones de délares".

. ¢PORQUE IMPLEMENTAR EL OUTSOURCING?

El outsourcing es sin duda una de las técnicas administrativa mas importantes
de los titimos afios en la forma de dirigir las organizaciones. L.as proporciones
de esta tendencia y la diversidad de funciones que comprende han crecido
enormemente en los aflos mas recientes y continian aumentando en forma
considerable. No obstante, esta nueva técnica aun esta rodeada de confusion
y malentendidos, especialmente por que a menudo las organizaciones pasan
por alto el hecho de que para que la subcontratacion sea una estrategia
exitosa se requiere que la administracién tenga una comprensién clara de los
objetivos y metas, desde el comienzo.

El presente estudio tiene como propésito explorar y dar alguna claridad de
cémo y porqué las compafiias implementan el outsourcing, los beneficios y
riesgos que conlleva el mismo y lo que el futuro aparenta ser para las
empresas. Para desarrollar éste trabajo se investigé entre los principales y
mas recientes estudios desarrollados por expertos e investigadores en la
materia con el objeto de identificar las mejores razones que motivaron a las
organizaciones a decidir por el outsourcing. Después de analizar diferentes
estudios sobre el nuevo esquema de la subcontratacion, se determindé que
existen muchas y variadas razones que las organizaciones toman en
consideraciéon para comprar todo aquello en lo que no estan dispuestas en
realizar con recursos internos.

El estudio presenta, de manera breve, la importancia de la tecnologia de
informacién para las compaiiias, las mejores razones y las principales sefiales
de advertencia que las empresas deben tomar en cuenta para escoger entre
comprar o hacer determinadas funciones con recursos propios o subcontratar
otras que le proporcionen la misma satisfaccion con mucha mas eficiencia y a
un menor costo, siendo este ultimo uno de los principales factores que casi
siempre determinan si una empresa debe hacerlo o comprarlo hecho, aunque

""Rothery, Brian. Op. Cit. Pag. 134.
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como ya se menciond, el objetivo principal del negocio debe ser crecer sin
incurrir en costos innecesarios.

1. EL OUTSOURCING EN LA TECNOLOGIA DE INFORMACION

Una de las areas mas desarrolladas en el uso del outsourcing es la Tecnologia
de Informacién (IT). Hoy en dia la informacién global de la sociedad esta
cambiando a un ritmo extremadamente rapido y las organizaciones estan
constantemente modificando su presencia por todo el mundo, a través de la
asistencia de tecnologia de informacién, mientras aumentan la funcionalidad
de todo el negocio. Sin embargo, esto ha ocasionado nuevos problemas que
tienen que ver con el manejo de los recursos de informacion.

En el pasado, tradicionalmente la tecnologia siempre fue vista como un simple
apoyo de la gestidn central de las empresas, pero actualmente ésta ha tomado
un rol mucho mas importante y protagénico, al grado de volverse casi
imprescindible para el crecimiento y la funcionalidad de las organizaciones.
Debido a estos nuevos roles ocasionados por los cambios acelerados de la
tecnologia, para las organizaciones ha sido muy dificil la decisién de llevar a
cabo cualquier proyecto a futuro. Tanto asi que, muchas empresas estan
asighando altos presupuestos a la tecnologia de informacion sin tener claridad
de sus tasas de retornos, ya que muchas de ellas no estan al tanto del
negocio de la informacién tecnolégica y solo buscan justificar o administrar
gastos imposibles de sostener. Como resultado, esta situacién ha llevado a
muchas organizaciones a orientar el outsourcing a varias de las funciones de
la informacion tecnoldgica como una solucion.

El razonamiento que adopta la mayor parte de compariias que deciden
implementar el outsourcing a las funciones de tecnologia de informacién es
que no constituyen el punto central de su negocio y, por lo tanto, no quieren
tener mayor responsabilidad en administrar esta funcién, ya que muchas
firmas no son capaces de manejar adecuadamente las nuevas transiciones
tecnoldgicas debido a la poca de experiencia. Otra caracteristica comun en las
organizacion es la cancelacion de proyectos de diverso tamaro generalmente
porque no tienen los recursos o el conocimiento adecuado para llevarlos a
cabo. Todas estas son algunas de las razones que pretenden justificar las
empresas que prefieren aplicar el outsourcing, sin embargo, para que una
empresa decida subcontratar lo que realmente necesita es tener una clara
comprension de los principales beneficios y riesgos que ello implica.

Una encuesta, realizada por Cooper’s and Lybrand, sefiala que el 53% de las
companias encuestadas que subcontratan ciertas funciones manifestaron que
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nivelaron los ahorros promedios hasta un 13.9%, que el 29% de estas
manifestaron que lograron equilibrarse y el 4% perdieron dinero; mientras
tanto, el 24% de las compafias declararon que planean terminar sus contratos
de outsourcing’. Aun con estas estadisticas el outsourcing esta creciendo
continuamente a enormes tasas. En 1995, el outsourcing como mercado
crecié el 50% por $20.7 billones, en 1996 este crecimiento se estimé en
alrede%or de los $30 billones y para 1997 se esperaba un incremento mucho
mayor .

Como cualquier industria de aito nivei, el outsourcing ha pasado por grandes
cambios tomando nuevos roles y aunque esta continuamente creciendo los
dias de los grandes pactos parecen haber terminado. En 1989, el primer gran
acuerdo tuvo lugar cuando Eastman Kodak concedié a IBM el control completo
de su centro de datos y pocos afnos después éste fue seguido por el contrato
multimillonario en délares entre Xerox y Electronic Data Systems (EDS). De
acuerdo a los reportes del Grupo Gartner este tipo de contrato es cosa del
pasado y las organizaciones estan ahora demandando contratos de mas corto
plazo porque les permite mantener el control del personal y la tecnologia. De
acuerdo con Peter Samuel, presidente de Everest Software, los contratos se
llevaban a cabo usualmente porque, ademas de ahorrar dinero, la compaiiia
quiere deshacerse de una tarea que ya no le es importante, al mismo tiempo,
aprovecha las circunstancias para prescindir de toda la gente que integra esa
area, de modo que el proveedor de outsourcing se queda con el control
completo de la funcién.

Como en la mayoria de las tendencias industriales, existe la impresion de que
las empresas imitan los pasos de otras. En muchos de sus informes, los
gerentes de las diferentes empresas sefialan su desacuerdo con la
funcionalidad del outsourcing y, al menos, dos tercios de los encuestados
manifestaban que sus cargos estarian en alto riesgo si entraban en discusién
con los directivos de alto nivel. Sin embargo, la ultima tendencia en la
implementacion del outsourcing es que éste ya no debe ser visto Unicamente
como un medio de reducir de costos, sino como una forma de incrementar la
participacién de mercado y el crecimiento del negocio15.

En la medida que el outsourcing sea mas aceptado, los gerentes y analistas
necesitaran tomar nota de ello para determinar el lugar que pudiese ocupar
dentro de su area. Es un hecho, que ha llegado ser mas dificil para las
empresas desarrollar y mantener un presupuesto de tecnologia de

12 Bruce Caldwell, “No Big Savings”, March 10, 1997, Information Week.

13 Stephen T. McClellan, “Faith Is Strong In Outsourcing”, April 29, 1996, Information Week.

!4 Ed Foster, “Outsource Sense If You Think Outsourcing Is Just An Easy Way To Pass The Buck”,
September 9, 1996, Info World.

15 Rusty Weston, “It’s hard to buck the outsourcing tide”, PC week, July 15, 1996,
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informacién, mientras aparecen y se desarrollan nuevas tecnologias. El Metw
Group ha realizado estudios en los que sefiala que los presupuestos de
tecnologia de informacion para subcontratar el desarrolio de aplicaciones de

Internet se incrementaron del 24% en 1996 al 32% en 1997'°. Los gerentes de
tecnologia de informaciéon tratan de manejar adecuadamente sus
presupuestos mientras encuentran el personal calificado y costeable para
desarrollar los nuevos productos tecnolégicos de la empresa. El outsourcing

ha previsto como una solucién para muchos de estos gerentes, captando las
destrezas necesarias y considerando el ahorro de costos como un factor clave

de desarrolio.

Un aspecto importante a considerar es que los empleados actuales, siendo un
recurso valioso, quizas no estén siendo utilizado apropiadamente con todas
sus capacidades. En el pasado, la administracion tradicional ha seguido sus
propios métodos sin tomar en cuenta la retroalimentacion de sus propios
empleados, haciendo a un lado el hecho de que algunas cosas podrian ser
hechas con una mejor calidad y con un menor costo tanto en el presente como
lo seran en el futuro. Sin embargo, Ultimamente esta tendencia parece haber
cambiado, especialmente en aquellas compaiiias de Internet y en algunas de
las corporaciones no tradicionales mas grandes como Microsoft y Hewilett
Packard. Estas organizaciones tienen politicas y estructuras de direccion que
permiten a sus empleados ser escuchados y expresarse de la compaiia con
un sentido de pertenencia, es decir, existe una actitud de equipo en el trabajo
qgue lleva a un enfoque y una direccién unica. Basta observar como Microsoft
que estaba atrds de Netscape, con la determinacion e ideas de sus
empleados, fue capaz de dar la vuelta y lograr una participacién significativa
del mercado de Internet.

Un estudio ejecutivo de la PC WEEK" sefiala que el 92% de los ejecutivos
estarian confrontando el outsourcing, pensando que sus cargos dependen de
cuan bien manejen la situaciéon, muchos de ellos creen que tienen que
negociar la retencion del Staff que han logrado unir. Bob Lewis quién trabaja
para Perot Sistems sefiala que las compafiias deberian subcontratar algunas
de las funciones cuando pretendan que sus empleados vean la compaiiia
como un cliente'®. El punto es que, a través de un estilo de direccién propio y
con énfasis en los empleados, muchos dilemas de la empresa pueden y
deberian ser resueltos a través del outsourcing.

Es una situacién importante, la forma de cémo motivar y manejar
adecuadamente a los trabajadores que aun no tienen un verdadero sentido de
pertenencia hacia la compaiiia, que trabajan para un determinado proyecto

16 Karen Rodriguez, “Boon For Outsourcing Market”, July 22, 1996, Interactive Week.
17 Stan Gibson, “The ins and outs of outsourcing”, July 23, 1996, PC Week.
18 Bob Lewis, “Is survival Guide To Avoid Outsourcing”, August 26, 1996, Info World.
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pensando que se iran una vez este sea finalizado. El Info World™ reporta que,
en cierta ocasion, un consultor fue preguntado por un empleado de la
compafiia si él podria quedarse después de la hora de salida para ayudar con
el servidor que tenia problemas y éste le respondié que esto no era de su
competencia, pero admitié que si fuera un empleado mas de la empresa se
habria quedado. Un problema que los directores de las compafias que
subcontratan deben aprender a entender con propiedad y, sobre todo, con
sabiduria es como motivar a los trabajadores que formaran parte del
outsourcing.

Un dilema que enfrentan las organizaciones que planean subcontratar areas
completas del negocio es que sienten perder parte de los empleados que ya
estan familiarizados con los sistemas y negocios de la empresa; tomando en
cuenta que muchos contratos de outsourcing para desarrollar areas completas
se basan en acuerdos para que los subcontratistas absorban los empleados
de la empresa. Computer World® narra la historia de un empleado anénimo,
de una firma de gas natural y aceite, que mencionaba como todos los
empleados eran mantenidos con la incertidumbre acerca de que su area no
seria desmembrada hasta que el contrato con el proveedor era firmado. Esto
tuvo un efecto aparentemente mayor para los empleados antiguos que
abandonaron la empresa en el término de afio y medio.

El verdadero desafio para algunas organizaciones es comprender las ventajas
y desventajas del outsourcing. Las organizaciones necesitan identificar las
funciones que deberian ser subcontratadas y analizar, primeramente, la
posibilidad de utilizar recursos internos. Sus ventajas se observan realmente
cuando es elegido, aplicado y manejado adecuadamente el outsourcing, sobre
todo cuando los recursos son escasos. En los sistemas de informacién (IS) el
outsourcing a menudo es criticado por no comprender y responder a los
usuarios. Su valor real yace en obtener un sistema que esté profundamente
integrado y comprometido con las metas del negocio?’. Adoptar este punto de
vista podria llegar a poner las cosas en perspectivas al tratar la situacion de
outsourcing.

Una de las areas mas estudiadas en la aplicacién del outsourcing es la
celebracion de contratos benéficos para una organizacion. Este estipula
propiamente la identificaciébn de costos, espacios, clausulas de negocios,
niveles de servicios, terminacién y estructura. En comin que muchas
empresas estan poco claras con todas las implicaciones del servicio, de modo
que apenas profundizan parcialmente en la metodologia que utiliza el resto de
la industria. Es muy ventajoso para la compaiia tomarse el tiempo necesario

' Ed Foster, “The Gripe Line Outsourcing is in vogue”, February 3, 1997, Info World.
29 K athleen Melymuka, “If there life after outsourcing”, May 16, 1994, Computer World.
21 Charles Kreitzbeg, “Beware of Risks In OQutsourcing”, January 27, 1997, Communications Week.
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para explorar e investigar todas las facetas de la situacién del subcontratista y
del disefio del contrato. Fred Joy, un analista en el grupo Mega, dice que los
clientes deberian contar con gastos entre 5 y el 7% del valor del contrato para
la coordinaciéon, renegociacién, cambios de requerimientos, disputas de
resolucion o la busqueda de otros ejecutores del outsourcing. Este es un
hecho que muchas empresas no anticipan desde sus inicios. También declaré
que administrar el outsourcing es mas barato cuando el cliente conoce sus
propias necesidades o capacidades®’. Esto es algo que la mayoria de
gerencias han perdido de vista con la nueva era de la tecnologia.

No obstante, las muchas ventajas que presenta el outsourcing, también
existen historias desagradables narradas por empresas que han llevado a
cabo este proceso pero que por descuido no crearon los contratos adecuados.
Aunque solo se conozcan unos pocos ejemplos, es claro que toda empresa no
debe pasar por alto los aspectos claves al momento de subcontratar. Es
necesario que el subcontratista sefiale en el contrato ciertos aspectos internos
del servicio a ofrecer, debe asegurar que el proyecto contara apropiadamente
con el personal y los recursos pertinentes y, estar consciente de que existe
una clausula de penalizacion por incumplimiento de quién proporciona los
servicios®.

La tendencia mas reciente del outsourcing es la creacidon de alianzas
estratégicas que a menudo vinculan a multiples subcontratistas. Esta
tendencia consiste en ir mas alla de la simple utilizacién del outsourcing no
solo para bajar los costos sino también para lograr que la compaifiia sea mas
competitiva, ayudarla a desarrollar las areas centrales del negocio y
fortalecerlas a través de acuerdos con nuevos socios. De acuerdo con un
articulo de Information Week®® de tal manera que la meta seria construir
corporaciones virtuales en las que las compaiias funcionen como socios para
ejecutar las funciones previamente concebidas por la estructura jerarquica
corporativa”. James Champy, presidente de Computer Sciences Corporation
(CSC) Index, dice “Las comparias estan haciendo propuestas de las que
surgen tres preguntas basicas: ;Cudl es la parte medular de la compaiiia que
deberia continuar siendo hecha por nosotros mismos? ;Cual es la
‘mercancia” que podria ser dada a alguien mas? ; Qué podriamos hacer mejor
si nos asociamos con alguien mas?%.

La alianza mas grande fue formada por J.P. Morgan una de las firmas
banqueras de inversion mas grande. La Pinnacle Alliance fue formada por J.P.
Morgan y dirigida por CSC incluyendo a Anderson Consulting. AT&T Solution y

22 Robert Scheier, “outsourcing’s Fine Print”, August 19, 1996,

2 Kathleen Melymuka, “Kaboom™, March 17, 1997, Computer World.

24 Bruce Caldwell, “Computing Services — The New Outsourcing Partnership”, June 26, 1996,
Information week.

% Bruce Caldwell. Op. Cit.
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Bell Atlantic Network Integration que representa un contrato de siete afios
valorado arriba de los $2 billones. Morgan dijo que sus objetivos eran “tener
acceso a las habilidades de clase mundial y la variabilidad de costos en los
recursos, la reubicaciébn de los recursos de tecnologia informatica y la
reduccién de costos”. Otro concepto para este tipo de alianzas es el “riesgo
comun contra premio por volumen” donde si algo es estimado en $5 millones y
se hace en $4 millones los ahorros se reparten como un incentivo, el riesgo es
entonces compartido equitativamente. Alianzas similares estan siendo
formadas por DuPont y Aetna®. El propésito de estas alianzas es proveer una
situacién unica con incentivos innovadores y beneficios mutuos mientras se
crean nuevas posibilidades para que el cliente sobresalga en ambas areas,
tanto en los sistemas informaticos como en las de negocios propiamente.

El outsourcing ha llegado ser parte importante de la Industria de la
informacion, el mismo es una técnica que deberia ser vista y utilizada como tal
y nho solo como una solucién propiamente de largo plazo para los problemas
de tecnologia de informacién (IT). A través de las alianzas de outsourcing las
organizaciones pueden hacerse mas competitivas sin perder de vista [a meta
principal. Igual que la nueva tecnologia, el outsourcing puede reducir los
costos y abrir nuevas posibilidades, pero las compafiias necesitan aprender a
manejarlo, aplicarlo y a integrarlo, saber cuando eliminarlo y, mas importante
aun, como alinearlo estratégicamente con los objetivos del negocio. El
problema mayor es que, por lo general, las decisiones sobre esta técnica son
tomadas en forma apresurada sin tomar en cuenta todas las consideraciones
del caso. El outsourcing usado correctamente puede llegar a ser un recurso
muy valioso para una empresa, siempre y cuando sea analizado bajo el
contexto de las técnicas propias de administracién y aplicacién de recursos.

IV. LAS CINCO MEJORES RAZONES PARA ESCOGER OUTSOURCING

Una de las mas importantes visiones de trabajo obtenidas con cientos de
companias que han estado implementando la subcontratacién, observadas
desde adentro, es que, para que ésta sea exitosa, la administracion debe
tener un conjunto de objetivos y metas claros desde el comienzo. La
subcontratacién hace suponer un desorden organizacional significativo al estar
transfiriendo activos importantes de la empresa, afrontando desacuerdos del
personal y relaciones contractuales de largo plazo dudosas con un socio
externo. Ninguno de estos aspectos tendria sentido a menos que los
beneficios sean percibidos y los riesgos implicitos estén claramente
entendidos y administrados desde el exterior. A través del analisis de ciertos

% Bruce Caldwell, “Computing Services — The New Outsourcing Partnership”, June 26, 1996,
Information week.
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estudios’” se ha generado una comprensién clara de las razones de Ia
subcontratacion y de los beneficios potenciales a ser percibidos, siendo desde
nuestro punto de vista las mejores cinco razones las siguientes:

Razén #1: Controlar y Reducir los Costos de Operacion.

La razén tactica mas importante para subcontratar es la de reducir y controlar
los costos de operacion. Para las organizaciones el acceso a los proveedores
externos significa una estructura de mas bajo costo, los cuales pueden resultar
de grandes economias de escala o de alguna ofra ventaja basada en la
especializacion. Por consiguiente, las compafias que intentan hacer muchas
cosas con recursos propios incurren en grandes gastos que por lo general son
trasladados hasta el dltimo cliente.

El ahorro en costos internos constituye la principal razén para el cliente que
obtiene economias de escala y de conocimientos a través de los proveedores,
catalogados como verdaderos especialistas, que prestan sus servicios a varios
clientes. Tedricamente las economias de escala y de conocimientos deben
generar un ahorro en costos que, dentro de un contexto de alianzas
estrategicas, debe ser repartido entre los diferentes proveedores y
compradores de bienes o servicios.

En los ultimos afios, el outsourcing ha hecho méritos importantes en los costos
internos. El gobierno del Reino Unido inicié en 1991, un programa denominado
“Prueba de mercados’®. El objetivo principal del gobierno britanico era
obtener un mejor beneficio por el dinero que gastaba, particularmente por
aquellos servicios que estaban disponibles en el mercado.

El Programa de Prueba de Mercados no es otra cosa mas que el proyecto de
un gobierno reinventandose a si mismo. La prueba de mercados es un
proceso mediante el cual se comparan los costos de proveer un servicio
internamente contra los costos de proveer el mismo servicio, o uno mejor, a
través del sector privado. El programa requiere que los servidores publicos
compitan como sector privado por un trabajo que ellos hacen actualmente; con
este proceso, el gobierno busca posibilidades de outsourcing y, para ello,
somete a concurso ciertos trabajos competitivos con caracter obligatorio.

En 1993 la Island Revenue del Reino Unido firmé un contrato de outsourcing
por servicios publicos a diez afios, por un valor superior a los mil millones de
libras esterlinas con la empresa Electronic Data Systems Corporation (EDS),

2 El Instituto del Outsourcing a identificado diez razones mediante estudio realizado en 1,200
compaiifas. The Top Ten Reasons Companies Outsource, The Outsourcing Institute.

* La Prueba de Mercados del gobierno del Reino Unido, tuvo sus origenes en el informe oficial
Competing for Quality publicado en 1991, Rothery, Brian. Op. Cit. Pag. 97.
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esperando reducir sus costos de tecnologia de informacién en mas del 50 por
ciento. Un segundo convenio tuvo lugar entre la British Aerospace y Computer
Sciences Corporation (CSC), quienes firmaron un contrato por un valor de 900
millones de libras esterlinas, también a diez afios y con el objeto de lograr
considerables ahorros de costos®.

Dentro el sector privado, una de las compafias mas comprometidas con el
outsourcing es la IBM. Dicha compaiia ha formado sociedades en varios
frentes, incluyendo algunas alianzas trascendentales con otros importantes
fabricantes de equipos originales, algunos, incluso, competidores. La IBM es
un gran comprador, en 1993 gasté 16 mil millones de délares en partes para la
produccién bienes y servicios en su division de abastecimientos en Europa,
esperando salir a mano en los servicios subcontratados durante el primer afo
de operacién y lograr por lo menos un 20 por ciento de ahorros cada afio, a
partir del segundo afo. En vista del éxito en sus operaciones subcontratadas,
IBM esta considerando la decision entre “fabricar o comprar” en toda la gama
de sus actividades, con miras a extender atin mas este programa®.

Razén #2. Eliminar las areas problematicas de la empresa

La subcontratacion es realmente una de las alternativas mas idoneas para
deshacerse de las areas problematicas que, por lo general, se caracterizan
por un bajo rendimiento, lo que implica una alta carga laboral, exceso de
prestaciones, etc. Sin embargo, debe tenerse en cuenta que Ia
subcontratacion no es una forma de renunciar a la responsabilidad
administrativa de hacer bien el trabajo ni tampoco una reaccién deformada de
las compaiiias en problemas.

La realidad es que cuando una funcién es considerada como “dificil de
manejar’ o “fuera de control’, la organizacién debe examinar las causas
fundamentales y tomar las medidas pertinentes. Como ejemplo, si las
expectativas o las necesidades no estan claramente definidos, entonces la
subcontratacién no va a mejorar la situacién y puede, de hecho, empeoraria;
porque si la organizacién no entiende sus requerimientos, entonces, tampoco
sera capaz de comunicarselos a sus proveedores. En cambio, si la compaiia
tiene clara su vision y necesidades, entonces buscard desarrollar sus
habilidades centrales y subcontratar las actividades que le son de apoyo.

Razén #3: Mantener disponibilidad de fondos de capital.

La subcontrataciéon es una de las estrategias mas adecuadas para reducir las
necesidades de inversién de fondos de capital en funciones que no son

* Rothery, Brian. Op. Cit. pags. 19, 101,
3% Rothery, Brian. Op. Cit. pag. 182.
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fundamentales para el negocio. A cambio adquiere recursos, a través de
desembolsos de capital, para ser “usados” como gastos de operacién
orientados a la subcontratacién de servicios. La subcontratacién genera, en
consecuencia, mas disponibilidad de fondos de capital para las areas
centrales.

El uso de servicio externo es una especie de apalancamiento®'. Si la funcion
se realizara con recursos propios, la firma precisaria de algunos activos fijos®
y de algun capital de trabajo para atender el servicio. Aqui, como en el caso
del arrendamiento, otro pone los activos. Por consiguiente, si bajan los activos
de la compaiia mejora la rotacién de ventas a activos y, ademas, se mejora el
margen neto sobre ventas si el servicio ajeno sale mas barato. Ello produce
“apalancamiento”, pues al necesitar menos activos se requiere menos
patrimonio. :

El mejor rendimiento sobre el capital propio produce una mayor eficiencia que
se puede aprovechar estratégicamente, como en los otros apalancamientos,
para ofrecer mejores precios sin detrimento de la rentabilidad. Esto es muy
importante para las empresas, antes protegidas, de los paises en desarrollio,
que empiezan a afrontar un proceso de apertura que las expone a una fiera
competencia externa. La subcontratacién es una de las estrategias menos
riesgosas financieramente, pues se puede pactar “pago por obra recibida’.
Siendo asi, el punto de equilibrio no se eleva, pues no hay incrementos
importantes en los costos fijos y hasta puede decrecer la pendiente de los
costos variables, si el servicio externo resulta menos oneroso. Si los costos
fijos disminuyen el punto de equilibrio de la empresa tiende a disminuir®.

Razén #4: Accesar a capacidades de clase mundial.

Por la naturaleza de su especializacién, los proveedores de outsourcing
pueden brindar una amplia capacidad de clase mundial para atender las
necesidades de sus clientes. Asi, como los clientes los contratan para mejorar
sus enfoques, estos subcontratistas son honestos al promover sus habilidades
y conocimientos, proveyendo calidad en los servicios en los cuales son
especialistas.

A menudo estas capacidades son producto de inversiones intensivas en
tecnologias, metodologia y recurso humano, inversiones que por lo general
son realizadas en un periodo considerable. En muchos casos, estas

3! Entendido como un apoyo del cual las empresas hacen uso para mejorar su capacidad productiva.

32 Una disminucién de activos fijos no significa, necesariamente, una disminucién del valor de la
empresa, ya que éste debe medirse en términos de los flujos financieros futuros a generar.

3 Luis Fernando Gutiérrez Marulanda, Finanzas Prdcticas para Paises en Desarrollo. Bogota:
NORMA, 1994. pags. 160-161.

16



OUTSOURCING: UN DILEMA DE LA EMPRESA

capacidades incluyen la experiencia ganada en la industria especializada a
través del trabajo con muchos clientes que han enfrentado similares retos.
Dicha experiencia puede ser traducida en habilidades, procesos o tecnologia
exclusiva, capaz de identificar las necesidades de los clientes.

Asociados con proveedores de clase mundial pueden obtenerse las siguientes
ventajas:

e Acceso a nueva tecnologia, herramientas y técnicas que la organizacién no
puede poseer corrientemente.

o Evita el costo de andar a la caza de nueva la tecnologia y sus costos
asociados con cada nueva generacion.

o Mejora las oportunidades de transicion de personal para proveer la
subcontratacion.

o Los subcontratistas cuentan con mejores condiciones de trabajo que
conducen a menores problemas operacionales.

¢ Ventajas competitivas a través de habilidades expandidas.
¢ Un mejor valor/precio mezclado en las inversiones.

o lLas sociedades de outsourcing proveen soportes de clase mundial;
experiencia y liderazgo en los procesos de negocios.

e Acceso a mejores herramientas para estimar el costo de nuevas
soluciones.

e Acceso a conocimientos y experiencias obtenidos de otros clientes/socios.

e Personal adecuado para dar el apoyo pertinente a las necesidades de los
clientes.

Razén #5: Mejorar el enfoque de la compainiia

La subcontratacion permite a la compaiia enfocarse en las funciones
centrales mientras los detalles operacionales son asumidos por un experto
externo. La subcontratacién es una técnica que puede llevar a la organizacién
a un enfoque mas claro y efectivo para identificar ias necesidades de los
clientes. En tal sentido, la subcontratacién puede hacer mucho en la
organizacion para acelerar su crecimiento, competitividad y éxito a través de la
expansion de las inversiones en areas que le ofrecen grandes ventajas
competitivas.
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CONCLUSIONES

Las principales proveedoras de servicios informaticos, entre ellas la Digital e
IBM, asi como también las principales organizaciones de investigacion,
coinciden en que el outsourcing es el sector de mas rapido crecimiento en el
mercado de la tecnologia de informatica, con un crecimiento del 20 al 30 por
ciento anual. Por ser la tecnologia de informatica una funcién basica de la
empresa moderna, esta constituye una sefial de crecimiento para outsourcing
y del gran potencial que existe para otras funciones.

Las compafias estan realizando outsourcing principalmente para reducir
costos de operacién, para aumentar la velocidad de respuestas o mejor dicho
para reducir los tiempos de ciclo, asi como también para obtener mejoras
tanto en los negocios existentes como a través de la innovacion. Estan
mejorando su balance al eliminar activos fijos, mantenerse al dia con la nueva
tecnologia para alcanzar niveles de servicios garantizados y asegurar el
acceso a mejores habilidades y capacidades de clase mundial.

El uso de servicio externo es una especie de apalancamiento. Si una funcién
fuera desarrollada con recursos propios, ia firma requeriria de algunos activos
fijos y de algun capital de trabajo para atender el servicio. En cambio si, la
funcién es dada en outsourcing, bajan los activos de la compaiiia, se tiene
como consecuencia una mejor rotacién de ventas a activos y, ademas, se
mejora el margen neto sobre ventas si el servicio ajeno sale mas barato.

Para iniciar la evaluacién del outsourcing proceda a elaborar una lista de
funciones, actividades o servicios que su negocio realiza y preguntese ¢ cual
de todas es de caracter estratégico para la supervivencia y crecimiento del
negocio? ¢ cuales de esas funciones o actividades puedo dar en outsourcing?
y luego haga una lista de las ventajas y desventajas que el outsourcing le dara
en cada funcién, actividad o el servicio, posteriormente seleccione y evalle
quién en el mercado esta en capacidad de proporcionarle el servicio.
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