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INTRODUCCION

Constantemente, desde el inicio de una actividad empresarial,
los encargados de dirigir una institucion, buscan sistemas,
estrategias, métodos, tacticas, es decir caminos a seguir para poder

adaptarse a los retos que dia a dia enfrentan.

La globalizacion de los mercados, la ruptura de fronteras
arancelarias, la despiadada competencia, el ciclo de vida reducido de
los productos debido a la tecnologia, las compras y ventas a nivel
mundial a través de un clic, constituyen los nuevos retos a los que
las empresas deben adaptarse. Para poder hacer frente a este sin
numero de problemas, existen esquemas administrativo-técnicos
como es el OUTSOURCING o tercerizacion de procesos y actividades

realizados en una empresa.

Una organizacién ocupa un mejor rango en el mercado, cuando
su producto o servicio es de alta calidad; y esto se da, aparte de que

los materiales para fabricar un bien o los procesos para brindar un
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servicio, sean excelentes; cuando dicha empresa enfoque todo el
esfuerzo en la ejecucion de sus habilidades principales, y no sufra
estancamientos en acciones que apoyen su gestion ya que estos
pueden ser externalizados a un tercero que no formara parte de la

empresa y que a su vez sea especialista en los mismos.

Explicado como la concentracion de esfuerzos en habilidades
centrales y la desintegracion de actividades de apoyo a otra empresa,
el concepto del OUTSOURCING parece un tanto simple, sin embargo
constituye un proceso altamente delicado y de profundo analisis
brevio su implementacién ya que una inoportuna, ineficiente, y mala
aplicacion del mismo podria generar mucho dano econémico en una

institucion.

El actual entorno econoémico, exige a las empresas un continuo
mejoramiento de sus multiples estructuras, y de sus objetivos
especificos para alcanzar un mejor posicionamiento en los mercados
a los que concurren. Esta tendencia obliga a los empresarios centrar

sus esfuerzos en las areas que generen valor a sus productos y
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servicios, es esta la importancia de outsourcing, y lo que justifica en
un pais como el nuestro con una economia en desarrollo implantarlo,
para de esta forma brindar servicios de alta calidad, mejorar

productos, atraer capitales, etc..

El primer capitulo de esta investigacién, muestra el desarrollo de
la ciencia administrativa a través del tiempo, indica tarribién las
nuevas tendencias administrativas que los gerentes tienen a la mano
para apoyar su gestiéon, y por ultimo realiza una corta introduccion
del OUTSOURCING. En el segundo capitulo se desglosara todo lo
referente al tema principal de esta investigacion, sus definiciones,
antecedentes, caracteristicas, clases y se citara algunos ejemplos de
empresas que han tercerizado algun tipo de actividad. El tercer
capitulo expone la metodologia para realizar un OUTSOURCING
exitoso, las ventajas, desventajas, riesgos de esta herramienta, los
puntos basicos de un contrato y finalmente el caso de estudio de
INVERNACONSTRUCTORES CIA. LDA. Por ultimo el capitulo cuarto
indicara las conclusiones y recomendaciones del autor de esta

investigacion.



CAPITULO No. 1

LOS RETOS DE LA
ADMINISTRACION
CONTEMPORANEA



Capitulo # 1 : Los Retos de la administracion contemporanea.

En este capitulo se define a la ciencia administrativa, asi
como sus inicios y evolucion a través del tiempo, desde las
primeras concepciones administrativas hasta las actuales

tendencias y herramientas que ayudan en la gestion empresarial.

1.1) Definicion de Administracion.-

Dirigir un organismo o institucionl!. Técnicamente, la
administracion, significa el conjunto de normas y reglas dictadas
por un directivo, las mismas que deberan ser aplicadas por

subalternos.

Alejandonos un poco de esta definicién tan militarista, y
adentrandonos en lo que realmente significa el arte de administrar,
podemos decir que: la administracién es el conocimiento;
instintivo, casual, técnico y cientifico; adquirido por la persona o
grupo de personas que se encuentran a cargo de una organizacién;
que nos ayuda a crear y mantener un ambiente en el cual los
empleados se sientan identificados con las metas organizacionales,

'y ayuden a alcanzarlas. Existen varias clases de administracion

como son la administraciéon de justicia, econémica, fiduciaria,

' SOPENA Diccionario enciclopédico, concepto.



diocesana, militar, financiera, comercial, entre otras, sin embargo
todas descansan sobre los mismos principios de orden y
acatamiento. A principios de siglo, la misiéon de las empresas era

netamente econdémica, sin embargo con el paso del tiempo la

participacion de la empresa en la sociedad a aumentado. .

Dentro de este contexto: podemos darnos cuenta que el
administrador debe cumplir con la empresa y con la sociedad, la
definicion de administracion se complementa con las siguientes

afirmaciones:

J Las funciones de los gerentes proporcionan una
estructura ttil para organizar el conocimiento de la
administracion. No han existido nuevas ideas,
hallazgos de investigacion o técnicas que no ée
puedan ubicar facilmente en las clasificaciones de
planeacioén, organizacion, integracién de personal,

direccion y control.?

J La meta de todo administrador es crear y mantener
a lo largo del periodo de funcionamiento de la
institucion para la cual trabaja, utilidad vy

rentabilidad.

2 KOONTZ Harold, Elementos de Administracién, Quinta edicion, 1991, Pag. 22



. La administracion implica por parte de todos sus
allegados, eficiencia y eficacia.

La planeacion y el control seran funciones que nunca podran

estar desligadas la una de la otra, ya que algo planeado para que

se cumpla siempre debera ser controlado.
1.2) Evolucién de la administracion.-

Los procesos administrativos se remontan a los inicios de la
vida misma, dichos procesos se iniciaron de forma obligada cuando
dos individuos o mas tuvieron que coordinar sus esfuerzos para
lograr -algo que ninguno de ellos podia hacerlo por si solo, de
aquella época a la actual la administracién ha evolucionado para
convertirse en un acto planificado y racional que permite alcanzar

los objetivos con menores sacrificios.

A través de los siglos, los chinos tuvieron un sistema
administrativo de orden , con un servicio civil bien desarrollado
sobre muchos de los problemas modernos de la administraciéon
publica. Los sistemas administrativos rigidos y de orden de los
Egipcios tuvieron mucha influencia en la agricultura, el pastoreo,

la industria y el comercio contemporaneo.



La administracion Romana pasoé por varias etapas como son la
Republicana, el Imperio, la Monarquia y la Autocracia militar, la
mas importante limitacion que se le senala al sistema
administrativo romano es la unién de las labores ejecutivas con las
judiciales, sin embargo el sistema romano fi;e una organizacion
juridica excelente lo cual ha servido como pilar fundamental en la

concepcion del derecho.

En la edad media, Europa se caracterizé por el sistema
administrativo conocido como el feudalismo que no era mas que
una jerarquia de sefiores vinculados entre si por vasallaje; el senor
feudal administraba la justicia, la policia, recaudaba los

impuestos, acunaba la moneda.

En la edad moderna los estudios y teorias administrativas de
John Locke y Montesquieu dividian al gobierno en tres érganos: El
Legislativo, que hace las leyes o deroga las existentes, El Ejecutivo
que tiene la responsabilidad de aplicarlas y por ultimo El Judicial
que es el poder que castiga los delitos y tiene a su cargo la

interpelacion de diferencias entre personas.

Los conocimientos de la ciencia administrativa vienen a
consolidarse en la edad contemporanea a través de los valiosos

estudios de Woodrow Wilson. Las teorias y experiencias de Taylor y



Fayol, marcaron una nueva etapa en la evolucion de esta ciencia y
la administracion cientifica que postularon ellos y posteriormente
sus seguidores resulté de gran ayuda para las instituciones

nacientes del pasado siglo.
1.2.1) Administracion cientifica.-

El padre de la admihistljacién cientifica es Federick Taylor,
quien postulaba el principio de aumentar la eficiencia en la
produccion, no solo con la meta lucrativa de reducir los costos y
aumentar las utilidades, sino con la visibn de aumentar los

salariaos a los involucrados directamente con la produccion.

Los principios sobre los cuales postulaba su ideal eran:
sustituir las reglas tradicionales y autocraticas por el razonamiento
y la ciencia, lograr la armonia y cooperaéién en el grupo de trabajo
y no realizar trabajos individualistas para sobresalir, sino trabajos

\

en conjunto.
1.2.2) La teoria moderna operacional.-

Henry Fayol, otro de los pioneros en los estudios de la
administraciéon cientifica, dividié las actividades de una empresa

en seis grupos:



. Técnicas, o correspondientes a la produccion.

. Comerciales, de compra y venta.

. Finéncieras, las que buscan la optimizacion del
capital.

J De seguridad, para la proteccion de las personas.

. Contables, estadisticas.

. Administrativas, concernientes unicamente a la

planeacion, organizacion, direcciéon y control.

El desarrollo, crecimiento , tecnificacién, evolucién y
ampliacion de las organizaciones del presente siglo, vienen
acompanados de una serie de tendencias administrativas, que
rompen y desligan las estructuras piramidales las mismas que son
aplicadas por la mayoria de empresas, siendo en este punto de
gran ayuda y soporte nuevas teorias como la cadena de valor de
Michel Porter, nuevas herramientas como la planeacion estratégica
y los modelos de gestion empresarial como el benchmarking y el
outsourcing los mismos que nos develan los caminos de la

administracion del futuro.

Las actuales concepciones administrativas son el resultante de

una serie de procesos que a través del tiempo se han modelado y

mejorado.

10



1.2.3) Planeacion estratégica.-

Esta practica, con el pasar de los dias se esta convirtiendo en
una herramienta de uso fundamental dentro de una empresa

moderna, para alcanzar la correcta gestion administrativa.

Toda empresa esta en la obligacion de disenar estrategias
competitivas que garanticen o por lo menos estabilicen la

permanencia del negocio en una serie de situaciones inciertas.

Estas situaciones de incertidumbre obligaran a los gerentes a
tomar decisiones de suma importancia en las que se pondra en

juego la existencia de la organizacion.

La planeacion estratégica no significa mas que una serie de
actividades a seguir por parte de todos los miembros de la
organizacion, dichas actividades tendran un orden y consecuencia
logica, y estaran dirigidas como su nombre lo indica de una forma
estructurada y estratégica a la toma de decisiones y obtencion de

las metas.

11



1.2.4) La cadena de valor .-

Michael Porter, define al valor como la diferencia entre la
suma de los beneficios percibidos por el consumidor el momento de

adquirir un producto, y los costos de comprar ese bien o servicio.

La cadena de valor es esencialmente la desintegracion de la
empresa en todas sus partes constitutivas, tratando de identificar
aquellas que generan ventajas comparativas, por lo tanto podemos
decir que la cadena de valor de una empresa esta conformada por
todas las actividades que generan valor agregado y por los

margenes de contribucion que estas aportan.

El analisis de la cadena de valor se ha convertido en una
herramienta dentro de la gestion empresarial que sirve para
identificar fuentes de ventajas comparativas. El aprovechar estas
ventajas dependera ya exclusivamente de las manos en las que se

encuentre la empresa.

1.3) Modelos y tendencias administrativos.-

Existen varias modelos administrativos que sirven de gran
ayuda en la gestion empresarial, y que hoy por hoy estan siendo

aplicados en pequenas, medianas y grandes empresas obviamente

12



de paises altamente industﬁaliza‘dos y abiertbs* al cambio, ya que
en medios como el nuestro todavia estos modelos nos resultén un
tanto extranos siendo su aplicacién incipiente. Dentro de -estas
n;Jevas herramientas administrativas podemos citar: el
outsourcing, benchmarking, TQM Administracién de la calidad
total, JITl just in time, administracion de la cadena de

abastecimiento planeacion estratégica, la administracion de la

cadena de valor.
1.3.1) Benchmarking.-

El benchmarking es un proceso que estimula cambios y
mejoras en las empresas a base a la informacion recopilada,
midiendo de esta forma el desempenio tanto propio como de otros,
este proceso debe ser sistematico formal y organizado para
promover un conjunto de acciones en un orden particular, dando
de esta forma una s.ecuencia coherente de pasos que cualquier

miembro de la organizaciéon pueda seguir.

Permite, comparar, medir, diagnosticar y evaluar entre otras
cosas, los servicios, procesos de trabajo, funciones gerenciales y
ejecutivas, etc., facilitando de esta forma el desempeno de una

persona €n la empresa.

13



El benchmarking es una herramienta muy popular hoy en dia
en el mundo de los negocios, es usado con mucho éxito por
companias como Ford, Xerox, AT&T, Motorola y Toyota entre otras,
esta expresion paso abser parte del mundo comercial a principios
de los ochenta, cuando la empresa Xerox la utiliz6 para sus
procesos con los de sus competidores directos o con companias
reconocidas como lideres de su industria. El primer paso para
realizar benchmarking es analizar que procesos se desean mejorar

dentro de la empresa, "habiendo hecho esto, lo que sigue es la

recoleccion y analisis de informacién de las empresas :

J Competidoras

. Empresas fabricantes de productos comparativos y
comple‘mentarios.

. Empresas diferentes, pero con el mismo proceso de

produccion, distribucion, etc.

. Empresas lideres en el mercado.

El equipo de investigaciéon, sera el responsable de realizar la
evaluaciéon comparativa entre empresas, este analisis permitira
determinar y desarrollar las estrategias concernientes al area que

se desee mejorar.

14



De acuerdo a lo expuesto, podemos concluir que el
benchmarking se convierte en una herramienta de busqueda
externa de estrategias; esta tendencia o modelo administrativo,
como se lo quiera llamar, también puede éer interno, cuando en

una organizaciéon existe mas de una division o area que lleva a

cabo tareas o funciones similares.
1.3.2) Administracion de la calidad total .-

La calidad expresadé en su terminologia mas simple, significa
el conjunto de cualidades que posee un bien o un servicio,
partiendo de esta definicién nos es facil comprender y asegurar que
la administracion de la calidad total TQM3 es una tendencia,
modelo y estrategia moderna que esta focalizada unica y
exclusivamente a la satisfaccién del cliente tanto interno como

externo.

Esta tendencia administrativa no se refiere solo al producto en
si, sino que ésta dirigido a la mejoria del entorno organizacional y
toma a la empresa en el punto de vista que desde el gerente
general hasta el trabajador de menor rango jerarquico estén

comprometidos con los objetivos organizacionales.

El uso de la calidad total tiene como resultado inmediato 2

ventajas:

> BESTERFIELD Dale, Total Quality Managemente, 1995, Pag. 1
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e« Mejora la relacién del recurso humano con la
direccion.

» Reduce los costos aumentando la productividad.

o

“El control de calidad al estilo Japonés es una revolucion
conceptual en la gerencia™. No cave la menor duda de que la
economia japonesa se ha fortalecido desde la adopcion de los
modelos de calidad total, produciendo y exportando productos
buenos a un bajo costo. Los japoneses fueron los pioneros en
adoptar este modelo, después de la II Guerra Mundial con una
ciudad en ruinas, una economia desbastada y una situacion
comercial desfavorable, Japén inicia los primeros estudios sobre
calidad total en el ano 49 con un grupo de expertos ingenieros y
cientificos. La mala racha no duro mucho y se lanzaron a un
mercado altamente competitivo gracias a la adopcion de los

sistemas de calidad.

Los resultados fueron que Japon registro6 un espectacular
crecimiento. La iniciativa nipona pronto se transmitié a otras zonas
del planeta. Es asi como en los EE.UU. en 1987 el departamento
de comercio creé un programa de control de calidad CCT, para que

de esta manera las empresas estadounidenses recuperaran su

‘ ISHIKAWA Kaoru, ;Qué es el Control Total de Calidad?, 1988 version en espaiiol, Pag. 1
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prestigio y por ende su participacion en el mercado, este programa
consiste en otorgar un premio de calidad total rigiéndose a ciertas
normas y estandares, Europa tardé algo mas, pero también fueron

los anos 80 los del impulso definitivo.

En 1988 nace la European Foundation for Qﬁality Managment
(EF@QM), organizacion que propone el modelo de gestion de calidad
total TQM, que al igual al americano constituye estrategias
encaminadas a mejorar lés recursos, comprimir costos y optimizar
los resultados, con el objetivo de perfeccionar constantemente el

desarrollo del proceso productivo.

La base del éxito del proceso de mejoramiento es el
establecimiento adecuado de una buena politica de calidad, que
pueda definir con precision lo esperado por los empleados; asi
como también de los productos o servicios que sean brindados a
los clientes. Dicha politica requiere del compromiso de todos los

componentes de la organizacion.

La politica de calidad debe ser redactada con la finalidad de
que pueda ser aplicada a las actividades de cualquier empleado,
igualmente podra aplicarse a la calidad de los productos o servicios

que ofrece la compania.

Para dar efecto a la implantacion de esta politica, es necesario -

que los empleados tengan los conocimientos requeridos para

17



conocer las exigencias de los clientes, y de esta manera lograr
ofrecerles excelentes productos o servicios que puedan satisfacer o

exceder las expectativas.

1.3.3) Just in time JIT.-

El Justo a Tiempo (JAT) fue desarrollado inicialmente por
companias japonesas como la Toyota, y fue esta tendencia junto
con la de la calidad total, las que mas contribuyeron al desarrollo
de dicha economia, como es l6gico y entendible de que una
herramienta que permita el desarrollo de las industrias no puede
quedar aisladé, pronto se disperso por economias de otros

continentes.

El Justo a tiempo ayuda a reducir costos de produccion,

inventarios y tiempos de entrega.

La idea basica del JAT es producir un articulo justo a tiempo,
para que este sea utilizado en la siguiente estaciéon de trabajo en
un proceso de manufactura y posteriormente vendido. Debido a
que los inventarios son tomados en este modelo como la raiz de los
problemas de produccion, estos deben ser eliminados o por lo
menos reducidos al minimo, de esta forma se crea un esquema
mas flexible, que va de acuerdo con las necesidades de produccioén,

de ahi que el JAT es diferente a los sistemas tradicionales de stock.

18



Para reducir inventarios y producir el articulo correcto en el
tiempo exacto, con la cantidad adecuada, se requiere de
informacion acerca del tiempo y el volumen de los requerimientos

de produccién de todas las estaciones de trabajo.

En los enfoques tradicionales, el ensamblaje de los productos
va de atras hacia delante, es decir un producto se mueve de una
estacion de trabajo a otra, este proceso contintia hasta llegar a la
estacion de trabajo final, en este procedimiento de produccion, las
necesidades de cantidades de materias primas estan siempre en
funcién de la estacion de trabajo anterior y no de la siguiente. En
el modelo de producciéon Justo a Tiempo sucede todo lo contrario o
sea las referencias de produccién provienen del articulo terminado,
es decir en el JAT hay que comenzar desde el final de la cadena de
ensamble e ir hacia atras hacia todos los componentes de la
cadena productiva, incluyendo proveedores y vendedores. De
acuerdo a esta orientacién una orden es dispuesta por la necesidad

de la siguiente estacion de trabajo.

El proceso JAT es acompanado por un sistema simple de
informacién llamado KANBAN que es una tarjeta que es pasada de
una estacién de trabajo hacia su precedente y ésta indica las
cantidades requeridas de produccion. Asi, la necesidad de un

inventario para el trabajo en proceso se ve reducida por la
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exactitud de la etapa de fabricacién. Esta reduccion indica

cualquier pérdida de tiempo, dinero o material.

Con el Justo a Tiempo, el ensamblado general de produccion

dicta el ritmo y los requerimientos para los procesos precedentes.

Debido a que la incertidumbre de los inventarios ha sido
eliminada, el control de calidad es esencial para el éxito de la
instrumentacion del "Justo a Tiempo". Ademas, ya que el Sistema
no funcionara si ocurren fallas frecuentes, crea la ineludible
necesidad de maximizar el tiempo eféctivo y minimizar los defectos,
a-su vez, se requiere de un programa fornido de control y

mantenimiento.

La mayoria de las plantas japonesas operan con solo dos
turnos, lo que permite un mantenimiento completo durante el
tiempo no productivo y tiene como resultado una tasa mucho mas

baja de fallas y deterioro de maquinaria que en Estados Unidos.

1.3.4) El proceso de Abastecimiento Estratégico .-

El proceso de abastecimiento es el conjunto de actividades que
permite adquirir los bienes y servicios necesarios que la empresa
requiere para su operacioén, ya sea de fuentes internas o externas;

empezando desde esta definicion se puede ver que el proceso de
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abastecimiento va mucho mas halla de una simple compra de
materias primas e insumos, ya que se encarga de encontrar todo lo
que requiere una empresa para su operacion mostrando de ésta

°

forma el outsourcing como la mejor manera de lograrlo.

El abastecimiento tangible e intangible es uno de los primeros
eslabones en la cadena de actividades de la empresa y como tal
debe ser una funcién estratégica. El proceso de abastecimiento ha
evolucionado muy poco, sigue siendo un conjunto de actividades
llevado a cabo por un departamento de compras (forma tradicional)

en el cual se le ve al proveedor como un enemigo.

Algunos empresarios no cbnsideran éﬁn la importancia de un
proceso de abastecimiento estratégico, suelen pensar que es
suficiente que su compania obtenga la cantidad de insumos
necesarios para su funcionamiento a un costo aceptable. El
proceso de abastecimientd tradicional tiene poca o nula relacion
con las demas areas de la empresa, ya que sus funciones se
limitan tnicamente a la compra de materiales y no se tdma en
cuenta al proveedor en las actividades de la empresa, otro
problema de este modelo tradicional es que la medida de
desempeno es el precio, es decir a menor costo de adquisicion
mejor labor del departamento, siendo una gran realidad que se

puede encontrar un producto de mayor calidad a un costo unitario
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también mayor, pero que logre disminuir el costo total gracias a la
calidad de desempeno que tendra en el producto final.

Las companias actuales ti:enen que cambiar el enfoque que
dan a su proceso de abastecimiento, de una postura tradicional a
una con vision estratégica, enfocada a aﬁmentar el valor y la
calidad de los productos de la empresa, las principales razones por
las que las empresas deben pensar en cambiar su sistema de

abastecimiento tradicional por uno estratégico, son:

o Reducir los costos totales

e Mejorar los servicios

o Optimizar el uso de activos, eliminando los que
no sean esenciales para el desarrollo de las

actividades centrales de la empresa.

Para que un proceso de outsourcing funcione en la
transformaciéon de  un sistema tradicional a uno estratégico de
abastecimiento tienen que estar en claro algunas situaciones
como: entender las necesidades de los clientes, reconocer
especificamente el giro de negocio de la compania, identificar y
eliminar las actividades ineficientes del proceso de abasfecimiento,
desarrollar alianzas con los proveedores es decir tiempos de

entrega mejorados, costos accesibles y con crédito, entrega rapida.
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No cave la menor duda de que para ser competitivo hoy en dia
hay que estudiar a la competencia y sus estrategias, para
desarrollar propias mas eficaces, es decir hacer Bemchmarking,
rodearse de mejores procesos y sistemas product;vos como la
administraciéon de la calidad total y la produccion sin desperdicios
y exacta a través del Justo a Tiempo, todo este proceso coordinado
con una tercerizacion de actividades no medulares

“OUTSOURCING”, nos indica claramente el futuro de las empresas

y de la forma de hacer negocios.

1.4) Introduccion al outsourcing.-

Histéricamente las gerencia se a concentrado y preparado
para organizar y dirigir una red compleja de recursos internos. La
globalizaciéon mundial de la economia, ha llevado a las emf)resas a
la necesidad de ser cada vez mas eficientes y eficaces dentro de un
mundo lleno de avances tecnolégicos y administrativos. El
nacimiento de dicha economia global ha obligado que
organizaciones pertenecientes a distintas areas, aumenten sus
horizontes de expansiéon, busquen proveedores fuera de las
fronteras de su pais que pueden abastecer sus necesidades con

productos y servicios de calidad y precio necesarios, a mejorar los
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procesos administrativos internos y el servicio al cliente; es decir a

ser mas COMPETITIVAS.

Una organizacion que registra grandiosas ganancias anua}es
no quiere decir exactamente que es competitiva, la competitividad
no es producto de la casualidad, ni es el resultado de que mi
producto sea bien acogido en el mercado, la competitividad es la
capacidad de una organizacion para crear y méntener ventajas
comparativas® sobre empresas que giren y que no en el mismo
rango de negocio, pero el término competitividad va mucho mas
halla, es el constante proceso de aprendizaje; en lo que a
proveedores, relaciones, procesos, atencion, ventas, etc., se refiere;
por parte de todas las personas que forman una organizacion o sea
los accionistas, directivos, empleados, acreedores, clientes,

competencia y sociedad en general.

Como se dijo anteriormente la obligacion de una empresa es
ser mas competitiva, lo cual nos lleva a enfrentar tres retos de

suma importancia: LOGRAR, MANTENER y OPTIMIZAR Ila

posicion empresarial en el entorno socioeconémico, presentandose
de esta forma el outsourcing como una herramienta, o fuente de
apoyo en la gestion empresarial que nos ayuda a alcanzar estos

retos.

* Las ventajas comparativas estan dadas por la tecnologia, personal, recursos que una empresa
pueda generar.
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El enfoque mundial de las companias después de la recesion
economica de los anos 80, fue el de la reducciéon de costos, es asi
que aparece el outsourcing como alternativa en la gerencia para
alcanzar este objetivo y otros como, reducir los tiempos del ciclo,
inyectar liquides inmediata, etc., el mercado del outsourcing ha ido
creciendo paulatinamente, tal es asi que los proveedores estan

aumentando cada vez mas su gama de servicios.

Guste o no!, el outsourcing esta aqui para quedarse.6
¢
La concepcion o significado del vocablo ingles outsourcing ,en
la lengua hispana esta dado por las siguientes terminologias:
tercerizacién, subcontratacién, o externalizacion, las mismas que
seran usadas a lo largo de este trabajo como sinénimos de la

palabra inglesa.

$ BENDOR-SAMUEL Peter, Turning Lead into Gold, Pag. 15.
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CAPITULO No. 2

EL OUTSOURCING O
TERCERIZACION DE PROCESOS



Capitulo # 2 : El Outsourcing o Tercerizacion de procesos.

La presente seccion presenta todos los temas relacionados con
el outsourcing como son: definicion, antecedentes, clases,
caracteristicas y por ultimo ejemplos de empresas que han

tercerizado algun proceso.
2.1) Definiciénes de Outsourcing.-

e El outsourcing toma lugar en una compania,
cuando el mando de un proceso es transferido a

un proveedor?

e El outsourcing es la relaciéon contractual entre un
vendedor externo y una empresa, en la que el
vendedor asume la responsabilidad de una o mas

funciones que pertenecen a la empresaé.

El outsourcing podria definirse segun varios autores como la
subcontratacion, tercerizacion o externalizacion de un proceso o
actividad; que no forme parte del nicleo del negocio; a un tercero o

empresa especializada en el mismo.

” BENDOR-SAMUEL Peter, Turning lead into Gold, Pag. 25.
¥ WHITE Robert, Manual de Outsourcing, Ediciones Gestion 2000, Pag.15.
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La mas exitosa tdctica para sobrevivir, sera, concentrarse en

como crear valor y eliminar las otras distracciones.?

Existen muchas formas para definir lo que es el outsourcing
se puede decir que es la externalizacion de actividades, la
subcontrataciéon de procesos no concernientes al negocio, la
tercerizacion de recursos anexos, mientras la organizacion se
dedica exclusivamente a su actividad; outsourcing significa la
relacion que existe entre una empresa demandante de servicios y
otra ofertante de los mismos, en resumen significa la acciéon de
recurrir a una agencia externa para que esta se encargue de operar
una actividad anteriormente realizada por la compaﬁié

contratante.

El Outsourcing es una nueva herramienta en el mundo de los
negocios qué tiene la habilidad de mejorar operaciones mientras
reduce costos , liberando capital y tiempo que pueden ser usados
en las areas principales de la empresa. Para un creciente namero
de organizaciones no queda otra alternativa que adoptar esta

herramienta.

? BENDOR-SAMUEL Peter, turning Lead into Gold, P4g.20.
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Las companias no tienen mas el recurso financiero, humano y
hasta de tiempo, para ser especialistas en todos los procesos.19

2.2) Antecedentes.-

En estos dias el outsourcing es una mega tendencia
administrativa que se la conoce y predica alrededor de todo el
mund(;, es temido por mandos medios y altos, criticado y
congratulado por editorialistas, y valorado y justificado por grandes

analistas de negocios.

Nadie sabe a ciencia cierta cuando se dio el primer proceso de
outsourcing o tercerizacioén, tal vez fue al inicio de la revolucién
industrial en los afnos 40 cuando la companias empezaron a
especializarse, o en los anos 60 cuando aparecieron empresas que

hacian procesos para otras empresas.

“Ross Perot un exitoso vendedor de IBM, es altamente
reconocido como el pionero de los procesos de outsourcing, al fundar

su comparnia Electronic Data Sistems EDS.

Con muy poco dinero en el bolsillo recorrio todo el pais

buscando una emprésa que le dejara compartir su vision y le

' BENDOR-SAMUEL Peter, Turning Lead into Gold, Pag. 11.
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permitiera proveerla de servicios mas no de equipamiento (la
empresa proveia el equipamiento), la empresa que le dio a Ross

Perot su primera oportunidad fue FRITO LAY.

Desde aqui él construyo su propio éxito, expandiendo su
capacidad de proveer servicios a través de todo el pais. No paso
mucho antes de que desarrollara su propia infraestructura y
empezara a construir economias de escala por medio de sus propios
centros de datos, se dio cuenta de que las economias de escala le
permitian a las empresas ahorrar dinero mientras él obtenia
grandes beneficios para su propia compania, en este proceso

descubrié que el outsourcing era una mina de oro.

EDS obtuvo varios clientes de diferentes industrias, la mayoria
de ellas habian fallado constantemente en el manejo de su proceso
de datos, lo cual habia resultado en excesivos costos y una pobre

atencion a los clientes.

Mientras EDS crecia, Perot se dio cuenta de que sus clientes
eran industrias que giraban en el mismo rango de actividad, como
por ejemplo la medicina, sus operaciones y procedimientos eran muy
similares, tomando en cuenta esto, EDS desarrollo y credb software
espacial y estandarizado para dichas industrias, ofrecimientos como

estos significaban una mina de dinero para Perot; desde aqui la
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compania se impuso llegar a otros mercados como bancos, uniones
comerciales, etc..

El crecimiento econémico de EDS fue notado rapidaménte por
otras empresas, empresas que quisieron entrar al campo del
outsourcing, lograndolo pero con muy poco éxito. Lo que diferencia a
EDS de las demas es que ésta proporciona a sus clientes un proceso
de negocio, mientras que las otras ofrecen simplemente un servicio.
Grdndes companias como IBM, AT&T, Digital Equipment
Corporacion, CSC, Anderson Consulting han seguido los exitosos

pasos de EDS”11
2.3) Caracteristicas.-
2.3.1) Cambio de mando.-

El outsourcing entra en una compania cuando el mando de un
proceso interno es delegado a un tercero ajeno a la empresa, este
cambio de mando como lo definimos puede ser muchas ocasiones;
si la empresa no esta lista para tercerizar; un proceso riesgoso y

doloroso para el negocio.

"' BENDOR-SAMUEL Peter, Turning Lead into Gold, Resumen The first Pioneer, Pag. 52.
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2.3.2) Mejoramiento de tareas.-

En los acuerdos de outsourcing el tercero u oferente, provee a
la empresa, servicios para realizar procesos que fueron antes
realizados internamente, pero sin mucho éxito, debido a que la
empresa debe gestionar un sin numero de actividades mas, muy
aparte de las actividades correspondientes al negocio. Al ser el
proveedor un especialista en el proceso tercerizado, brindara a su
cliente el desarrollo exitoso y mejorado del proceso, €l mismo que

podra ser medido, econémica y abstractamente.

2.3.3) Especializacion.-

Cuando las companias llegan a altisimos grados de
especializacion, siempre existirA la posibilidad a su vez de
requieran ajruda mas especifica y profesional, ayuda que solo la
podra encontrar fuera. No sera la mejor solucion crear nuevos
departamentos, para los cuales tendra que contratar nuevo
personal y aumentar nuevos niveles gerenciales, ya que esto

generaria un costo elevadisimo.
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2.3.4) Estrategia.-

La estrategia de un proceso de tercerizacion el momento que
entra a una organivzacién, es la de impartir conocimiento y trabajar
en conjunto, ya que todos los involucrados en la actividad
subcontratada deberan compartir la informacién y apoyar al nuevo
esquema de trabajo ya sea dentro de la empresa proveedora o

dentro de la empresa a la cual pertenece.
2.4) Outsourcing no quiere decir contratar.-

Contratar es comprar bienes y servicios que la empresa
requiere para su normal funcionamiento, cuando ella es duena de
los procesos y actividades. Cuando el tercero o vendedor realiza las

actividades, el comprador ya esta tercerizando.

Tanto en las actividades de outsourcing como en las de
contratacion, los proveedores del servicio realizan inversiones de
sistemas, equipos e infraestructura. Cuando el vendedor tiene el
control de un proceso, el comprador enfrentara grandes costos si
cambia de proveedor a medio camino. En las actividades de
contratacion se da esta situacion mas a menudo ya que las
empresas usan su posicion de consumidores para cambiar de

ofertantes de forma facil y rapida, esto significa elevacién de costos
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debido a las nuevas inversiones que realizara el nuevo contratado,
en outsourcing esto es un gravisimo error que puede desencadenar
desde un simple pero grave aumento de costos, hasta una
confusiéon de grandes magnitudes en el control de una actividad,

por ello la importancia de contratar un buen proveedor.

Al referirnos a este punto no queremos decir que es negado el
cambio de proveedor dentro de una empresa, siempre y cuando un
contrato este bien estructurado y sea flexible, la empresa podra

cambiar de proveedor las veces que desee.

Los resultados a medir en una relacion de outsourcing no son
los mismos a medir en una relacion de contratacion, en contratos
se mide el acatamiento con el cual han sido tomadas las 6rdenes
para realizar los procesos, de igual forma se verifican que las
tareas sean realizadas bajo esos parametros u ordenes, mientras
que en outsourcing se miden mas que el cumplimiento de las

tareas, los resultados del proceso tercerizado.

Los procesos iniciales de inversion de sistemas |,
infraestructura, etc., terminan en una relacién de larga duracion
es decir en una actividad de trabajo proyectada a largo plazo en

outsourcing, no asi en los procesos de contratacion.
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2.5) El control en un proceso tercerizado.-

Lo que mas le concierne a un comprador de outsourcing son
los resultados del proceso mientras que el tercero controla el
proceso, pero esto no significa que el control desaparecera en dicha
actividad, o no quiere decir perder el control de las cosas, solo
quiere decir que el significado de control ha cambiado, y ahora
significa que los procesos le pertenecen a una nueva persona

mientras que los resultados de esta operacion a la empresa.

Los sistemas de control en una actividad tercerizada no son
nada distintos a los sistemas de control de gestion en una
empresa, ya que lo que el control busca es que las actividades
reales se ajuste a las planificadas. El control siempre actuara como
accion restrictiva, verificativa y comparativa, constituye la quinta y

ultima funcién del proceso administrativo,

Siendo la tercerizacion una actividad nueva dentro de la
empresa, €l control de esta actividad estara dado por la verificacion
de los directivos, del proceso, y especialmente por la comparacion

de los resultados cuando la accion era hecha en casa.
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Si los acuerdos de outsourcing estan estructurados de una
forma correcta el control efectuado por el proveedor como el
efectuado por la compania, generara valor para ambas partes.

2.5) Larelacion entre el proveedor y la empresa.-

Los participantes en una relacion de outsourcing no son
socios, sino aliados; el término socios significa unirse a una firma,
mientras que aliados quiere decir actuar juntos por el bienestar
comun. La relacién sera larga talvez permanente o talvez no, de
hecho cuando los intereses dejan de ser mutuos ya no se puede

hablar de ser aliados.

Algunas relaciones de outsourcing casi nunca van mas halla

de el intercambio de dinero por servicios.
2.7) Clases de outsourcing.-

El outsourcing no solo se aplica a los sistemas de
procesamiento de datos o a los sistemas de produccion, sino que

abarca la mayoria de las areas de la empresa, a continuacion se

muestran los tipos mas conocidos y utilizados:
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2.7.1) Outsourcing de los procesos financieros.-

Al aumentar el tamano de una empresa, los recursos
materiales como los huma;los dentro de los departamentos crecen
de la misma forma. Este probablerhente fue uno de los primeros
pasos para realizar outsourcing, es decir el crecimiento de las
companias su produccién y como consecuencia de sus ventas y
flujos de efectivo, se encontraban en manos de personas
pertenecientes a la organizacion asi como en otras instituciones no
pertenecientes a la compania, es decir la empresa al crecer
necesita siempre alguna ayuda externa para manéjarse, es asi que
se encontré mas eficiente trasladar el cuidado de los fondos a

empresas que tuvieran mayor seguridad para guardar el dinero, asi

como una mayor eficiencia en el manejo del mismo (Bancos).

De cualquier manera las actividades que actualmente son
conocidas como outsourcing financiero son los estudios
econémicos que contratan las companias a empresas

especializadas en el analisis financiero

2.7.2) Outsourcing procesos contables.-

En los ultimos anos los servicios contables han aumentado

notablemente, este concepto nos ayuda a entender la
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externalizacion de sistemas contables, hoy en dia las empresas
prefieren que una organizaci()n especializada lleve los registros
contables, esto significa no unicamente la reduccién de actividades
dentro de la compania, sino también la reduccié;l de costos, ya que
es mucho mas econémico subcontratar a alguien para que lleve la
contabilidad de mi empresa que crear todo un departamento de

contabilidad en el que dificilmente se puede contar con la

experiencia y conocimiento de un servicio contable externo.

2.7.3) Outsourcing actividades de marketing.-

En este departaménto se puede observar dos tipos de
tercerizacion que son la total y la parcial. Una empresa puede
contar con su propio departamento de marketing, el cual realice
estudios de mercado, campanas publicitarias, etc., pero ayudado
por un tercero especializado en la materia, esto significa realizar
una actividad de outsourcing de mercadotecnia parcial. Mientras
que el outsourcing total se da en este departamento cuando por
diversas razones como pude ser la especializacion de la firma, la
compania prefiere que todo lo relacionado con esta actividad se la

entregue a una empresa especializada.
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2.7.4) Outsourcing en el area de Recursos Humanos.-

Es comun que las empresas cuenten con un departamento de
recursos humanos, encargado de la contratacién y despido del
personal, asi como el manejo de las actividades relacionadas con el
departamento. Ultimamente han surgido companias relacionadas
al manejo de este importante recurso. Es posible subcontratar esta
actividad con empresas que ofrecen la desintegracion total del
departamento de recursos humanos con ventajas como: menores
costos en el manejo del mismo, seleccion de personal adecuado a
las necesidades de la empresa, y la mas importante, el manejo de
problemas laborales e incluso de caracter legal que puedan surgir

con los empleados.
2.7.5) Outsourcing de los sistemas administrativos.-

Realizar outsourcing en los sistemas administrativos no quiere
decir que voy a contratar a alguien para que administre mi
empresa, sino, que existen procesos que se realizan en esta area
que pueden ser sujetos de apoyo por una erhpresa especializada en
los mismos por ejemplo se puede subcontratar una consultoria
para analisis de mercados internacionales, procedimientos para la

reduccion de costos, etc..
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2.7.6) Outsourcing de la produccion.-

Existen varias empresas que tercerizan la produccion de una
parte de su producto a otras especializadas, un ejemplo claro de
esto son las émpresas automotrices que tercerizan o subcontratan
la construccion de asientos para los automoviles, las empresas

textiles, las empresas fabricantes de computadoras, entre otras.
2.7.7) Outsourcing del servicio de transporte.-

Esta actividad es una de las primeras que se terceriza dentro
de una empresa, y la razén es muy sencilla de explicar, el costo de
contratar los servicios de trasporte es mucho menor al costo de
comprar las unidades necesarias- para la distribucion o
abastecimiento de los insumos y productos de la empresa. Cuando
una empresa requiere trasladar sus productos a distancias lejanas
o en grandes cantidades, o incluso abastecerse de las materias
primas necesarias para la fabricacién de sus productos en el caso
de que su proveedor no tenga servicio de transporte, lo que la
mayoria de empresas hace es subcontratar servicio de transporte
ya que como se menciona antes el costo de incurrir en esta

inversion ni siquiera es comparable con el costo de tercerizarla.
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2.7.8) Outsourcing de actividades secundarias.-

Este tipd de tercerizacion es una de las que mas se apega al
concepto de' outsourcing, es decir externalizar a un tercero un
proceso que no forma parte de las habilidades de la compania
como son: la vigilancia diurna y nocturna de la empresa, la
limpieza de la misma, el abastecimiento de papeleria para y
documentaciéon, el manejo de eventos y conferencias, la
administracion de comedores, etc. En la actualidad la mayoria de

empresas han tercerizado estos procesos.
2.8) Razones para adoptar el outsourcing.-

Existen varias razones por las cuales las empresas tercerizan

algunas de sus funciones, entre ellas tenemos:

e Reducir y controlar costos de operacion.

e Mejorar las actividades principales de la companiia.

e Mejorar la calidad de sus productos.

e Liberar recursos internos para otras funciones mas
especificas.

* Reducir ciclos de tiempo.

e Liberar capitales aislados.

¢ Reducir y compartir el riesgo.
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e Ganar flexibilidad.

e Transformar costos fijos a variables.

La razén mas frecuentes para realizar outsourcing es la
reduccion de costos opefativos, sin embargo no es razon suficiente
para tercerizar, si un comprador no recibe una mejora econémica y
abstracta (evitar problemas de gestion departamentales) como
resultado de su decision de tercerizar, entonces mejor nb deberia

hacerlo.

Otra de las razones mas frecuentes para tercerizar es que el
comprador de outsourcing quiere enfocar todos sus esfuerzos y
necesidades en areas mas especificas de la compania. Las
empresas que sepan reconocer que es mejor realizar outsourcing
de un proceso o actividad que no forme parte del nucleo del
negocio, estaran dando un paso mas y abriendo mas puertas

dentro de un mercado globalizado y competitivo.

2.9) Ejemplos de empresas que han tercerizado alguno de sus

procesos.-

En outsourcing el comprador puede tercerizar todo proceso
que no forme parte del nucleo del negocio en el que se desenvuelve,

pero que es indispensable para su operacion, en este contexto se
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puede realizar outsourcing desde los servicios de guardiania hasta

los financieros.
NIKE:

La CIA. NIKE ha tercerizado desde hace mucho tiempo la
fabricacion de zapatos deportivos, esta empresa entendié que su
principal negocio no era el de fabricar zapatos, sino el de realizar el

diseno y el marketing dé los mismos (Ej. Peter Bendor S).

Los compradores de outsourcing pueden tercerizar incluso
importantes funciones estratégicas, pero como resultado de un
‘profundo analisis de cuales son las mas importantes funciones

como nucleo empresarial.

Las actividades no correspondientes a la organizaciéon forman
parte de la organizacion, no se podria llevar una empresa sin los
procesos de contabilidad, procesamiento de informacioén, recursos
humanos. Si estamos para quedarnos en el mercado y prosperar,
deberemos realizar estas actividades extremadamente bien, sin
embargo que estos procesos sean importantes no quiere decir que

sean procesos centrales del negociol2.

12 BENDOR-SAMUEL Peter, Turning Lead into Gold, Pag. 21.
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CHRYSLER:

La habilidad para disenar y construir automoéviles y sus
respectivos motores, la tiene la empresa DAIMLER CHRYSLER, sin
embargo el diseno interior y la construcciéon del mismo es un

proceso externalizado (Ej. Peter Bendor S).

Es primordial para una organizacion reconocer -cuales
funciones forman parte del alma y cuerpo de la empresa y cuales
no. Existe una lista interminable de procesos, funciones y
actividades que pueden ser tercerizadas, actualmente una gran
cantidad de empresas estan experimentando y conociendo como '
funciona el outsourcing, tercerizando pequeﬁas partes de su
infraestructura como son el transporte, la guardiania, la limpieza,

etc.
COMDATA:

COMDATA es una de las companias de transpofte terrestre
mas importante dentro de los EE.UU., y es un claro ejemplo de
c6émo supo reconocer la necesidad de tercerizar un proceso que no
formaba parte de su nucleo de actividades y como su proveedor de
outsourcing le permitié crecer de una forma que solo, no lo hubiera

logrado. De hecho el Centro de outsourcing estuvo tan
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impresionado con la relacion de COMDATA e IBM que se le otorgo

en 1999 el premio OUTSOURCING JOURNAL EDIT OR’'S CHOICE.

COMDATA terceriz6 a IBM BGLOBAL SERVICES todo el
procesamiento de datos en cuanto a contabilidad y finanzas de la
empresa, absolutamente todos (pagos de clientes, pagos de
proveedores, cuentas de las tarjetas de crédito de los conductores,
presupuestos, etc.), fue tal el éxito de esta operacién que
actualmente IBM GS tiene una planta dedicada unicamente a

llevar las cuentas de COMDATA.

Aunque el procesamiento dé datos es vital para COMDATA, no
es un proceso que forme parte del nucleo de su actividad o negocio.
Esta transaccion de outsourcing ha permitido a COMDATA
centrarse en actividades que si forman parte del nucleo de su

negocio, es decir el transporte (Ej. Peter Bendor S.).
BRITISH AEROSPACE y CSC :

Los recursos informaticos internos de British. Aerospace son
formidables, 11.000 PCs, 1.600 terminales, 400 ordenadores de
medio alcance y alrededor de 15.000 empleados distribuidos en 14
unidades diferentes. Como podemos apreciar la columna vertebral

de esta empresa esta en la tecnologia de la informacién es decir en
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el proceso de datos, los mismos que utilizan grandes espacios
fisicos, y maquinas devora numeros. En abril de 1994 todos estos
valiosos recursos pasaron a formar parte de Computer Sciences

Corporation (CSC).

Bae traspasoé la totalidad de su funcién informatica interna a
CSC en un contrato de 10 anos por un valor de 1.500 millones de
doélares. Se traté de una decision que formé parte de una tendencia
conocida como outsourcing. Su teoria muy sencilla: una empresa
toma su funcion informatica esencial y la traspasa a un tercero, lo
cual le permite en su negocio principal o primordial. El personal
interno clave se puede concentrar en los aspectos estratégicos de la
gestion del negocio, despreocupandose de los problemas ligados al

procesamiento de datos.

En BAe , CSC ha racionalizado los 20 centros de datos que
utilizaban grandes ordenadores, reduciéndolos solo seis que
funcionan en cuatro localidades. La red de informacién interna ha
sido completamente redisenada y los centros de datos actuales han
sido actualizados con mejores equipos y mas economicos. La
informacién contenida en viejos sistemas se almacenan ahora en
flamantes equipos que dan mas MIPS ( millones de instrucciones

por segundo) por délar.
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Las primeras economias se han hecho , mas que reduciendo
personal, reduciendo el gasto en tecnologia. Como resultado, los
costos de BA.e se han visto reducidos un 10% a 20 % en la

mayoria de las areas.

Al elegir a CSC como aliado de outsourcing, La BA.e buscaba

un aliado que le permitiera:

¢ Concentrar su atenciéon en su negocio principal.

e Acceso a la mejor y mas actualizada tecnologia de la
informacion del mundo.

e Reducir costos fijos de los activos.

e Convertir costos fijos del proceso de datos en costos
variables controlados, segin las cambiantes necesidades del
negocio.

e Alcanzar ahorros significativos en los costos anuales
proyectados para la tecnologia de la informacion.

La realizacion de este proceso de outsourcing le dieron a la

BA.e beneficios financieros inmediatos:

e La venta de activos de la tecnologia de la informacion le
significé una inyeccién de efectivo a la BA.e.
e Alrededor de 1.500 empleados que trabajaban en la BA.e

fueron transferidos a la CSC.
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e La administracion de mas de 800 licencias de software,
1.000 contratos de leasing, compras de equipos distribuidos
en un valor de 13 millones de dolares pasaron a manos de la

CSC.

El proceso ha sido complicado, CSC tuvo dificultades iniciales
para prestar su servicio a algunas areas de BA.e , pero muchas de
estas dificultades ya han sido resueltas y las restantes son objeto
de profundo analisis por porte de la direccion. La preeminencia de
CSC en desplegar tecnologia de la informaciéon de calidad mundial
para alcanzar los objetivos empresariales del cliente, van en esa

direccién (Ej. Robert White).
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CAPITULO No. 3

FUNCIONALIDAD DEL
OUTSOURCING



Capitulo # 3 : Funcionalidad del outsourcing

El outsourcing esta orientado a hacer los procesos mas
practicos y eficaces, pero acaso es posible transformar o convertir
estos procesos complicados en mas funcionales a través de la
subcontratacién de los servicios de un tercero experto en el area, y
quitandose el dolor de cabeza que significaria desarrollar
internamente estructuras diversas no relacionadas con el objetivo
principal de la empresa, pero indispensables para su
funcionamiento?, aunque parezca muy complicado de entenderlo,

es asi.

Este capitulo expone la metodologia basica a seguir para
realizar un outsourcing exitoso, asi como sus riesgos, ventajas y
desventajas y muestra las actividades que deberian y las que no
deberian ser tercerizadas, llegando de esta forma a la eleccién del

proveedor y por ultimo a la implementacion del contrato.

3.1) Metodologia para realizar un Outsourcing triunfante.-

Hay importantes pasos para realizar un outsourcing exitoso,
estos son: establecer objetivos realizables, estudiar y evaluar la
empresa, conocer que actividades y cuales no se tercerizan y

seleccionar un buen proveedor, no son pocas las empresas que
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han fracasado en el intento de realizar la tercerizacién de alguna

actividad, al contrario son muchas.

Esto se debe basicamente a que muchos puntos que deben ser
analizados antes de tomar la decisién de realizar outsourcing, han
sido objeto de poca atencién por parte de los encargados de la

empresa.
3.1.1) Establecer objetivos realizables.-

Fijar claramente los objetivos tiene una importancia extremal3,
es de suma importancia fijar objetivos claros y realizables, toda
empresa que busca la contratacién de outsourcing, o en su defecto
alguna nueva herramienta administrativa, que le permita
funcionar de mejor forma, lo hace teniendo una meta u objetivo, ya
sea este reducir los costos, mejorar la calidad de su producto,
mejorar los procesos productivos, etc., estas mejoras no
necesariamente quieren decir que los objetivos estén bien claros y
lo mas importante que sean realizables. La utopia mas grande de
toda empresa es pensar que el escoger - un camino o estrategia

nueva, significa estar lista para los retos contemporaneos.

> WHITE Robert, Manual de outsourcing, Ediciones Gestion 2000, Pag. 33.
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Los objetivos influyen tanto en el desarrollo como en el
resultado de los procesos de outsourcing. Toda empresa que
recurre a los servicios de un proveedor de outsourcing lo hace
teniendo en cuenta el’ objetivo principal de una reducciéon de
costos, dicho objetivo, influira en las decisiones del proveedor asi
como en el proceso, debido a que la idea principal es la reduccion
de costos, el proveedor no podra mejorar los servicios, si es qﬁe el
proceso asi lo requiere, debido al limitado presupuesto con el que
consta la empresa. El valor agregado del servicio sera minimo y la
flexibilidad también, las necesidades de incrementar el servicio por
parte del cliente seran una puerta abierta para que el proveedor

exprese su descontento e intente aumentar sus margenes de

ganancia.

Por otro lado, si los objetivos del proyecto son los de reducir
costos, incrementar y mejorar sus procesos tecnologicos, y
especialmente trabajar en conjunto con su proveedor en forma de
aliados y asi alcanzar el bienestar comun, la actitud del proveedor
sera mas abierta ofreciendo un servicio mas flexible, un alcance
mayor, y mas beneficios por un costo unitario mas bajo, es decir la
actitud del proveedor hacia su cliente sera la de brindarle la mayor

gama de servicios sin necesariamente recurrir a los incrementos.
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3.1.2) Estudiar y evaluar la situacion empresarial.-

Toda empresa es un mundo distinto, por lo tanto tendra una

estructura diferente, sera de mucha importancia ver si la empresa

cuenta con todo lo necesario para que el outsourcing sea exitoso.

Una evaluacion previa a la contrataciéon de un proveedor es de
suma importancia, los encargados de la empresa deberan

realizarse la siguiente pregunta:

ZNecesito una fuente de recursos diferente de la que tengo?

- Si la respuesta es si, ¢;Qué base utilizare para
establecer la relevancia y la conveniencia de las

alternativas?

- Si la respuesta es no, ; Que mejoras si es que hay

alguna podria introducir en el entorno actual?4

La informacién proporcionada por la auto evaluacion debera
estar acompanada por los siguientes puntos, los mismos que nos
llevaran a la decisién final de tercerizar o no, que se presentan a

continuacion:

¥ WHITE Robert, Manual de ousourcing, Ediciones Gestion 2000, Pag. 43.
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3.1.2.1) Realizar un analisis FODA.-

(Analisis FODA : Fortalezas Oportunidades Debilidades
Amenazas). Es de suma importancia realizar este analisis previo Da
la subcontratacion, de esta forrna se pueden identificar las
actividades que forman parte de las habilidades empresariales, las
ventajas comparativas que estas generan, generalmente son las
que las diferencian de sus competidores como por ejemplo la
calidad de sus productos, mejor maquinaria, tecnologia, mejor
precio, etc., y a su vez identificar las actividades y procesos que

mas trabajo le cuestan realizar en casa.

3.1.2.2) Reaccion de la organizacion.-

(El porqué se da la tercerizacion)

El momento que se terceriza una actividad dentro de una
organizacién, vienen cambios, cambios que estan acompanados la
mayoria de las veces por la transferencia y el despido de personal,
actitud que obviamente afectara al restante personal operativo de
la empresa, demostrando ellos una actitud de desacuerdo y
desmotivacion para la empresa en la cual trabajan, razonamiento
“logicamente comprensible pero errado, si bien es cierto que el
outsourcing se presenta como una soluciéon al sin numero de

problemas que genera la gestion de actividades no pertenecientes
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al nucleo central, no es cierto que estos problemas sean generados
unicamente por el personal, puede ser que los problemas sean de
origen empresarial, es decir problemas que arrastre la empresa

desde que inicié sus actividades.

Educando y haciendo comprender al per'sonal que los cambios
se dan por el beneficio de la empresa y no por haber realizado mal
un trabajo, se obtendra un medidor de reaccion hacia con la idea

de la tercerizacion.

La informacién obtenida del estudio y analisis de la empresa,
debera ser suficiente para crear una lista de opciones para la
mejora interna acompanada o no! del outsourcing.

3.1.3) Actividades y procesos que se tercerizan.-

3.1.3.1) Actividades que pueden ser tercerizadas.-

Las actividades que hacen uso intensivo de recursos, es decir

las costosas, las areas relativamente independientes, o que no

forman parte de las habilidades de la empresa, llamadas también

secundarias como la limpieza, la guardiania, decoracion, etc.
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Actividades de apoyo a la gestion, actividades sujetas a
mercados relativamente cambiantes, actividades especializadas, en
ciertas areas de la empresa como la produccién necesitan un alto
grado de especializacion, por lo que resulta mejor a veces estar en
las manos de un experto, que en las propias. Esto se puede dar en

los componentes electronicos de un producto.

Para toda esta gama de actividades el outsourcing se presenta
como una alternativa de bajo costo, ya que en lugar de invertir en
la compra de equipos, se puede subcontratar la acciéon un ejemplo

es la contratacion de marketing, o de transporte.

3.1.3.2) Actividades que no deben subcontratarse.-

Todas aquellas que son esenciales para cumplir con la mision
de la compania y que involucran directa responsabilidad ejecutiva
y administrativa, estas son: la tesoreria, planeacion estratégica,
control de proveedores, financieras, administraciéon de calidad,
control de calidad, estudio de la competencia, regulaciones y

cumplimiento empresarial, etc.

Aunque toda actividad tedricamente es sujeto de tercerizacion
todas aquellas que agreguen valor al producto o servicio que

brinda la empresa no deberian ser subcontratadas.
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En toda organizacion existen y existiran procesos estratégicos,
importantes, altamente rentables, los mismos que deberan ser
realizados en casa, perd-también existen procesos rutinarios, de
abastecimiento, de apoyo, que podrian ser tercerizados o
externalizados, la clasificacion de los procesos se da de la siguiente

manera:
3.1.3.3) Procesos habituales.-

Suministros de materiales y componentes
Comedor, decoraciéon de ambiente, seguridad.
Tecnologia informatica.

Consultoria y capacitacion.
3.1.3.4) Procesos actuales y modernos.-

Administracion 'y  procesamiento de la
informacion.

Administraciéon de plantas e instalaciones.

Desarrollo de nuevos productos.
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3.1.4) Seleccion de un buen proveedor.-

Cuando la decision esta tomada, despuéé de haber realizado
los estudios citados, el siguiente paso es elegir un proveedor con la
experiencia y capacidad necesaria para hacer frente a lo pedido,
sin embargo este es un paso delicado. Existe una gran
desconfianza por parte de los directivos el momento que se deja
una parte de su empresa en manos de terceros, y esto es
entendible, ya que muchas veces los empresarios han sido objeto

de enganos y de costos excesivos.

El proveedor capaz sera aquel que no haga problemas de
pequenios procedimientos, el que sepa transmitir al cliente
potencial seguridad a través de su experiencia, el que este de
acuerdo en redactar un plan de proyecto flexible. El proveedor de
servicios se obligara a localizar las superiores soluciones a los
multiples desafios que la empresa presente, siendo asi, debera
tener autonomia para establecer estructuras complejas pero

adecuadas a la compania.

En el caso del outsourcing, una falta de confianza es mas
problemdtica, ya que un acuerdo de esta naturaleza suele tener

vigencia y aplicarse durante varios anos, o sea que tendra que
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existir una buena relacion de trabajo si se quiere obtener el mdaximo
beneficio mutuol®.

La cnonfianza es talvez el factor de mas importancia, y como se
dijo anteriormente el mas dificil de lograr, cuando ambas partes
confian la una en la otra, y mas cuando el comprador confia en su
proveedor, se puede comenzar ya un proceso exitoso de
outsourcing encaminado a lograr resultados sinérgicos en el que se

compartiran los riesgos y las recompensas.
3.2) Ventajas del outsourcing.-
3.2.1) Reduccion de costos.-

La disminucion de costos es. un tema central en las
transacciones de outsourcing, y ciertamente ﬁno de los mas
exitosos. La contratacion de una fuente externa especializada y
adecuada puede significar precios de compra menores en relacién
a los precios internos que genera la actividad hecha en casa, esto

trae consigo obviamente la reduccion de costos totales.

'* WHITE Robert, Manual de Outsourcing, Ediciones Gestion 2000, Pag.43.
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3.2.2) Disminuye el gasto y la preocupacion por el

persqnal.-

En las grandes empresa;, el personal muchas ocasiones se
transformé en un elemento independiente e inmanejable, debido a
las muiltiples organizaciones que estos llevan acabo para el reclamo
de sus derechos, como son los sindicatos en la empresa publica, y
las direcciones departamentales en la empresa privada. Las
actividades relacionadas con el personal van mucho mas alla de
una simple paga mensual, las politicas de gestién, control,
comunicacion, los cursos de capacitacién, motivacion, la atencion
de requerimientos colectivos como la salud y de requerimientos
individuales son sin duda acciones de mucha importancia que la
empresa debe proveer, pero que muchas veces no estan
interesadas en realizar, y es asi que al tercerizar alguna de sus

areas, se evita todos estos problemas.

El personal que realizaba la actividad tercerizada, sera sujeto
o de una indemnizacion acompanada del despido, o si es que
corren con mejor suerte de la posibilidad de formar parte del
equipo de trabajo del proveedor. Cualquiera de estos dos caminos
le ahorraran a la empresa todos los gastos y dolores de cabeza que

significa tener una estructura de personal amplia.
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3.2.3) Mejora constante del producto o servicio.-

Tedricamente, es obvio que el proveedor especialista al que se
ha contratado, suministrara a la empresa de productos y servicios
de alta calidad, la misma que sera traspasada al producto o

servicio final que comercializa la organizacion lo cual mejorara la

posicién de la empresa en el mercado globalizado de hoy.
3.2.4) Concentraciéon en actividades centrales.-

La idea basica del outsourcing radica en la mayor
concentracion de esfuerzos hacia las actividades que forman parte
de las habilidades de la compania, es decir traspasar los recursos
tanto energéticos como econémicos hacia las actividades

medulares de la empresa.
3.2.5) Vanguardia tecnologica.-

Un gran problema para un creciente numero de empresas
lo constituye en dominio de la tecnologia, ya sea por no ser o tener
especialistas en el area o simplemente por el costo que significa
esta inversion, problema que desapareceré al tercerizar puesto que
el proveedor suministrara la tecnologia y el software necesarios

para el desarrollo del departamento tercerizado.
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3.3) Desventajas del outsourcing.-
3.3.1) Exhibicién de la empresa.-

De acuerdo a lo que este trabajo esta exponiendo, se
recomienda que las acciones tercerizadas sean las de soporte,
apoyo, las importantes para el desempeno normal de la empresa,
pero que no forman parte de sus habilidades principales, sin
embargo la exhibiciéon o exposicién impropia e inoportuna de éstas
podria poner en peligro la privacidad e intimidad de los procesos

de la organizacion.

Es obvio que el proveedor expondra para posteriores analisis y
casos de estudio la informacién proporcionada por la empresa
como ejemplo para desarrollar nuevas estrategias y tacticas y
hasta como marketing para futuros contratos, la discrecionalidad
con la que maneje el proveedor la informaciéon dependera

unicamente de su cultura.
3.3.2) Dependencia desmesurada del proveedor.-

Es indiscutible que el control a realizar se ha convertido en un
control pasivo su verificacién y comparaciéon de las actividades, ya

no es mas el control riguroso, restrictivo de las actividades, ahora
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se controla el resultado y no el proceso, gran desventaja!, ya que ia
empresa que subcontrata qﬁeda atada al proveedor y empieza a
depender cada vez mas de ¢él, dejando de lado soluciones
alternativas. (Si la empresa no terceriza, esta tendencia tendra una

probabilidad de ocurrencia de 0%).
3.3.3) Falta de motivacion e identidad del personal.-

El ejemplo de un departamento tercerizado como se dijo
Aanteriormente, originara la reaccion de desconfianza, pérdida de
motivacion e identidad en el resto del personél, estas tendencias
desataran pobres niveles de calidad, comunicacién eficiencia y

desarrollo.
3.3.4) Inseguridad en el abastecimiento.-

El abastecimiento, como se lo mencion’/a en el capitulo # 1
debe ser actualmente tomado éomo una funcién estratégica,
dependera unicamente del proveedor de outsourcing entonces el
cumplimiento en la entrega a tiempo de bienes y servicios que la
empresa requiera, la ineficiencia del proveedor génerarél bajas en la
calidad y' a su vez plazos de entrega prolongados hacia ios clientes

de la empresa contratante.
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3.3.5) La elecciéon de un mal proveedor.-

La eleccion de un proveedor no especializado en la tarea
subcontratada, o no capacitado para la misma, significara una
gran desventaja para la empresa, ya que este no llegara a cumplir
con los objetivos y metas que la empresa desea alcanzar a través
del outsourcing. Puede darse el caso de que el proveedor
seleccionado sea menos eficiente que la misma organizacioén para

cumplir con la tarea tercerizada.
3.3.6) El rechazo a la idea del outsourcing.-

El cambio en el pensamiento organizacional es de suma
importancia, la idea de que éXiéta un tercero para subcontratar
actividades que no forman parte de las habilidades centrales de mi
empresa no es muy llamativa, especialmente en un pais como el
Ecuador, en donde seguimos acostumbrados a realizar todos los

procesos en casa.
3.4) Riegos del outsourcing.-

El estudio profundo de este tema ha develado un sin numero
de riesgos que genera la idea de tercerizar una actividad, riesgos

que empiezan desde la implantacion del proyecto hasta el
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desarrollo y resultado del mismo, dichos riesgos pueden ser
controlados con la identificacién, clasificacion y registro oportuno
de los mismos. El registro de los riesgos proveera de las acciones
necesarias para controlarlos. Los riesgos deberan ser clasificados
por su complejidad en categorias, por ejemplo los riesgos de

problemas financieros tendran una clasificacion de A.

Toda hoja para el registro de los riesgos debera contener las
cualidades del mismo , las que seran: nombre del riesgo, principio,

dueno, razén de su existencia y posibilidad de ocurrencia.

Ejemplos de los riesgos mas importantes, desde la concepcion

del proyecto hasta su finalizacion.

e Mal analisis de la empresa, por lo tanto tercerizacion no
adecuada, pero contratada.

e Identificacion Errénea de objetivos generales y particulares.

e No planificar el proyecto adecuadamente.

e Falta de recursos para realizar el proyecto.

¢ Personal desmotivado

e Generalizada falta de confianza.

e Interpretacion de costos errada.

¢ Definicion del servicio-expresada incorrectamente.
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Peticion de cambios (disminucién o mejora) de servicio todo
el tiempo.

Informacién confusa elaborada por los proveedores.

Lentitud de los proveedores para proporcionar informacién
correcta.

Dificultad para elegir proveedor.

Eleccién de un proveedor incapaz.

Ruptura de la asociaciéon durante la ejecucion.

Demoras en el abastecimiento.

Control del proveedor insuficiente.

Negativas del proveedor para la busqueda de alternativas
externas.

Cambio de proveedor.

Cambio de objetivos.

Alza en los costos totales.

Incapacidad para generar utilidad.

Dependencia extrema de terceros.

Incapacidad de gestionar internamente.(Debido a la

costumbre de estar en manos de otro).
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3.5) El servicio.-

Dentro del requerimiento del servicio, estaran detallados los
limites de la; acciones que podra establecer la empresa
proveedora. Los potenciales proveedores deberan tener un
detallado informe de las actividades que van a realizar y de los
posibvles incidentes a los que deberan responder. Si la actividad a
realizar no se encuentra totalmente detallada en dicho informe, se

corre el riesgo de el proveedor ajuste sus costos a medio camino

debido a procesos que esté realizando y que no los este cobrando.

Describir el servicio a ejecutar es una tarea muy sencilla,
primero deberan constar las actividades generales a realizar, como
puede ser el mantenimiento de los equipos, despuéé, se redactaran
los recursos que el ofertante tiene a su disposicion y los que a la

empresa le gustaria tener acceso.

La asociaciéon de la actividad tercerizada con las diligencias
principales de la empresa deberan estar muy claras, asi, el
proveedor se sentira mas comprometido a realizar de una forma
- correcta el trabajo, para no obstruir ni dificultar procesos que

dependan de la accion que €l realiza.
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3.6) El contrato.- (Principios generales)

Debe ser ineludible, previo a la firma de cualquier tipo de

contrato comercial, la asesoria legal desde el principio para evitar

inconvenientes futuros.

Todo requerimiento de servicio a un tercero debe constar en
un documento legitimo. La relaciéon que llevara el proveedor con su
cliente sera de aliados, es decir el trabajo por el bienestar y
ganancia mutua, tratando en lo posible de no generar algin tipo de
malestar o desconfianza, sin embargo como minimo debera existir

un contrato que establezca las reglas del juego.

Las clausulas de un contrato de outsourcing, deberan en su
inicio hacer referencia a todo lo que tenga que ver con el
requerimiento del servicio (El documento de la deslcripcién
detallada del requerimiento del bien o servicio debera estar
incluido en el contrato.), es decir, los activos que estaran a
disposicion del proveedor, el personal que pasara a. su cargo
(cesion o incorporacién) y . especialmente los derechos vy

obligaciones de ambas partes.

Todo convenio de outsourcing tiene una establecimiento

prolongado, al contrario de un convenio comun y corriente de
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contratacion, por lo que el contrato debe definir la duracion del
acuerdo, duracién que si es continua podra ser consumada con
una comunicaciéon de finalizacion generalmente con un tiempo

o

prudencial de 12 meses de anticipacion.

Sera de gran importancia clausulas que permitan, si es que el
convenio previo al contrato asi lo estipula, al cliente retener
propiedad intelectual del proveedor como pueden ser licencias de
software eépecifico, o documentos especializados para realizar
algun proceso; clausulas que garanticen la calidad del servici.o,
manifestando la capacidad suficiente que tiene como proveedor

para realizar la actividad.

La responsabilidad de las fallas en el servicio asi como los
danos que el proveedor pueda causar el los activos de propiedad de
la empresa, deberan estar claramente descritas en el contrato, ya
que es obvio que el proveedor querra limitar al maximo su

compromiso financiero.
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3.7) Caso de estudio INVERNACONSTRUCTORES CIA LTDA.
3.7.1) Presentacion.-

IVERNACONSTRUCTORES CIA LTDA. , nace a inicios del ano
1999 con el nombre comercial de GRUPOINVERNA, y con el
objetivo de brindar el servicio de construccién de invernaderos
para el area horticola en la provincia de pichincha. Los primeros
invernaderos que INVERNACONSTRUCTORES ofrecié al mercado
fueron los de madera, sin embargo, debido a la recomendacion de
sus primeros clientes, la empresa empezé a hacerse cargo de
proyectos mas grandes los cuales a su vez exigian la necesidad de
una mayor tecnificacion y es por ello que la empresa ingresa a la
construccion de invernaderos mixtos y 100% de metal. Para
complementar la asisteﬁcia, INVERNACONSTRUCTORES, ofrece

ademas los servicios de riego y accesoria agricola.

No pasaria mucho tiempo para que esta empresa tomara la
importante decision, a cargo de sus directivos, de trasladarse e
ingresar a un nuevo mercado meta: “El floricola” , decision muy
acertada y que iria acompanada de una estrategia de mercado
basada en la relaciéon directa con el cliente y en los anuncios
publicitarios en Marketingflowres, Guia del floricultor, y en el Mapa

del sector floricola.
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Los buenos resultados no se hicieron esperar y es asi 'que a
mediados del ano 2000 la compania obtiene sus primeros
contratos para la construccién de naves con extensiones jamas
imaginadas para'esta todavia pequena empresa, en el area floricola

tanto en la provincia de Pichincha como en la de Cotopaxi.

Ingresar al mercado floricola fue el inicio del verdadero negocio
para esta empresa, y es asi que los contratos se han extendido
hasta la provincia del Azuay, zona de la mayor concentracion de

produccion floricola del pais.

INVERNACONSTRUCTORES CIA. LTDA, se ha caracterizado
desde su inicio por la implementacion de nuevas herramientas
administrativas qﬁe apoyen su gestion, como por ejemplo la
implantacion del manual organico por procesos, el control de
calidad en la construccion de las naves, la relacion de
aprovisionamiento estratégico con sus proveedores, el trato directo
entre gerencia y cliente y es asi que, en busca de la mejora
continua y de asegurar un mercado cada vez mas competitivo a
optado por la implementacion del outsourcing en la construccion
de los invernaderos para de esta forma optimizar sus costos y
evitar la gestion del personal de obra, que a su vez representa un

costo excesivo y un problema administrativo.
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3.8)

Plan ilustrativo del proyecto de
tercerizacion en el area de
INVERNACOSTRUCTRORES CIA LTDA.

ejecucion de la
Mano de Obra

3.8.1) Diagrama de Objetivos y resultados

Renato R

Diagrama No. 1
Elaboracion: Renato Recalde
Fuente : Renato Recalde
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3.8.2) Objetivo principal de INVERNACONSTRUCTORES.-

Sostener e incrementar la participacién en el mercado floricola
Ecuatoriano, a través del ofrecimiento de un producto y servicio de
excelente calidad, precio y entrega oportuna sea o no con la ayuda

de una fuente externa.
3.8.3) Objetivol de la tercerizacion.-

La tercerizacion de la mano de obra para la construccion de
los invernaderos, busca como objetivo general la reduccion de
costo de mano de obra por metro cuadrado, lo que generara al
largo plazo un mayor porcentaje de utilidad, y a su vez eliminara la

problematica administrativa generada por el recurso humano.
3.8.4) Objetivos especificos.-

Desintegracion total del manejo y control del recurso humano,
lo que conlleva a que la gestion de INVERNACONSTRUCTORES CIA
LTDA., se enfoque unica y exclusivamente al diseno y promocion

de sus productos.

Optimizacion de los cronogramas de obra. El proveedor de

outsourcing de mano de obra obviamente hara todo lo posible para

73



reducir los tiempos de entrega ya que esto tendra una relacion
directa con la disminucion de sus costos lo cual generara una

mayor ganancia para €l mismo.

Reduccién total de los gastos conocidos como imprevistos de

construccion, ya que estos pasan a manos del proveedor.

Liberacién total para la compania INVERNACOSTRUCTORES
de posibles problémas legales concernientes a accidentes de
trabajadores, ya que estos ya no pertenecen o trabajan para la

empresa, sino ahora al proveedor o compania constructora.
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3.8.5) Analisis FODA.-

ANALISIS F. O D. A INVERNACONSTRUCTORES CIA LTDA e

= Aspectos’ internos a la organizacion .-

Factores Fortaleza Debllldad Razon . %

Financiero:

IAcceso a capital X No posee respaldo de activos
Rentabilidad X Menores costos fijos (administrativos)
Estabilidad en costos X Entorno econémico estable (ddlar)
Directivo:

Imagen corporativa . X Inversién en imagen

Uso de estrategias X Implantadas

Flexibilidad organizacional X Se acopla al cliente

Comunicacion organizacional X Manual organico por procesos
Control gerencial X Nivel ejecutivo alto

Competitividad:

Fuerza del producto X Costo y calidad

Part. en el mercado X Nueva y pequefia empresa
Administracion de clientes X _|Relacion directa con el cliente
Tecnologia:

Capacidad de innovacion X Tecnologia costo elevado

Nivel tecnolégico utilizado X Recursos

Flexibilidad de la produccion X Se adapta a la necesidad del cliente

Cuadro No. 1

Elaboracion: Renato Recalde
Fuente : Analisis FODA GI

75




“ANALISIS F.ODA- INVERNACONSTRUCTORES CIA LTDA s
"2 *Aspectos. externos ala orgamzac:on Y T

Factores

Amenaza

Razon

Oportunidad
Econdémicos:
Ley de modernizaciéon X ~ [Mayor inversion
Inflacién X Precios altos proveedores
Politica laboral
Elevacién de impuestos X Menor participacion
Sociales:
Paz social X Estabilidad
Crisis de valores X corrupcién empresarial
Desempleo X Captacion de gente
Tecnoldgicos:
Automatizacion X Proveedores tecnificados
Facilidad de acceso a tecnologia X Debido a recursos (celulares laptops)
Competencia:
Pequefios X Mayor imagen, equidad tecnoldgica
Grandes X X Oportunidad debido a los costos de Gl
Mayor respaldo del competidor
A base-de precios X Precio por metro mas econémico

Cuadro No. 2

Elaboracion: Renato Recalde

Fuente

Anadlisis:

: Analisis FODA GI

La fortaleza y oportunidad en

el mercado de

GRUPOINVERNA, estan dadas por su flexibilidad, costos y trato
personal con el cliente; a su ves la mayor debilidad y amenaza la
constituyen su vulnerabilidad a la obtencion de capital y el hecho
de ser una empresa pequenia en su clasificacién, sin embargo las
fortalezas y oportunidades son mayores a las amenazas y

debilidades.
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INVERNACONSTRUCTORES F.0.D.A

Grafico No. 1
Elaboracion: Renato Recalde
Fuente : Analisis FODA GI

3.8.6) Reaccion de la organizacion.-

La mano de obra a ser tercerizada, esta constituida por
jornaleros ocasionales o también conocidos como peones de
construccion, los cuales estan acostumbrados a ser contratados
temporalmente pdr obras, es decir no tienen un contrato laboral
estable ni constituyen una fuerza laboral dependiente, por lo que la
reaccion de los mismos al ser transferidos al mando de un
proveedor, generara nada o mejor dicho ningun impacto en

INVERNACONSTRUCTORES CIA LTDA.

3.8.7) Identificaciéon de los problemas .-

Después de haber analizado la experiencia de

INVERNACONSTRUCTORES CIA LTDA. en el aspecto de
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recursos humanos se llego a detectar varios problemas que
han puesto en riesgo la imagen de la empresa, a continuacion

se detallan los que se repiten con mayor frecuencia:

o Deficiente control directivo.

o Libro de jornales mal llevado.

o Falta de un residente de MO.

o Deficiente control de bodega en obra.
o Entregas de obra atrasadas.

o Accidentes laborales que generan imprevistos.

o Mala distribucién del personal.. .

Ry

“5{CUADRO: IDENTIFICA(

NS
o.a|e

ROBLEMAS . 7 o ks 871
0 Deficiente control directivo.
0 Libro de jornales mal llevado. Amistad técnico y jornaleros
0 Falta de un residente de MO. Costo
0 Deficiente control de bodega en obra. No existe un encargado de bodega
0 Entregas de obra atrasadas. No se optimiza el tiempo
0 Accidentes laborales que generan imprevistos. Reduccion de utilidad
0 Mala distribucion del personal.. Amistad entre jornaleros
Cuadro No. 3
Elaboracion: Renato Recalde
Fuente : Renato Recalde

78



3.8.8) Identificacion de ventajas comparativas.-

Trato directo con el cliente.-

El hecho de ser una compania pequefna en el mercado, para
muchos puede significar una desventaja, sin embargo para esta
empresa constituye la primera y mas importante ventaja
comparativa en el mercado de la construccién. GRUPOINVERNA
procura darle a su cliente la importancia que este merece y es por
eso que el trato previo, durante y después de la construccion, hacia
el cliente siempre sera directo con el gerente general, cosa que en
la competencia no sucede debido al tamaro de la empresa y a la
restriccion que los clientes tienen hacia los niveles
organizacionales mas altos, pues estos estan acostumbrados a

tratar con un departamento de ventas.

Disernio y promocion.-

GRUPOINVERNA se ha dado cuenta de que la construccién de
los invernaderos no forma parte de sus habilidades principales y es
por ello que ha decidido tercerizar la construccién de los mismos,
sin embargo, el diseno y promocién de la naves si forman parte de
sus actividades centrales como empresa tareas que nunca deberan

ser tercerizadas.
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Bajo costo.-

Los costos fijos de GRUPOINVERNA no constituyen un rubro
alto para la empresa, lo cual repercute en los costos totales de esta
forma se puede hacer un ahorro considerable y por lo tanto brindar

un excelente precio.
3.8.9) Identificacién de posibles riesgos .-

3.8.9.1) En la implantacién del proyecto.-

o Objetivo mal esfructurado.

o Incorrecto analisis FODA.

o Evaluacion errénea de la empresa.

. Desconfianza gerencial en el proyecto.
. Interpretacion de costos errada.

o Mala planificaciéon general del proyecto.
. Definicién de servicio mal detallada.

3.8.9.2) Durante el desarrollo de la tercerizacion.-

o Incumplimiento del proveedor en la entrega
de obra.
o Incumplimiento en la calidad.
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J Falta de experiencia del proveedor en la

construccion.

. Control insuficiente del proveedor.

. Pérdida de credibilidad como Cia.
Constructora.

3.8.9.3) Riesgos del resultado.-

e Anulacion de contratos futuros.

¢ Reclamos y posiblés demandas a
GRUPOINVERNA.

e Negativa del proveedor para enfrentar los
problemas con clientes.

e Negativa del proveedor para hacer frente a

indemnizaciones.

e Incremento de costos para GRUPOINVERNA al

hacerse cargo de los problemas.
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3.8.10) Definicion del servicio.-

El servicio que GRUPOINVERNA requiere es exclusivamente el
de mano de obra de campo y la elaboracion de partes y piezas en
taller para la construcciéon de las naves. El control y la direccion
técnica sera segun la firma del contrato establecida por Gl. La
compania proveedora del servicio sera provista por parte del
contratante de todos los materiales necesarios para la

construccion, detallados estos en una lista de materiales.

INIGION DE SERVICIO™ 7 71
: |GRUPOINVERNAIPROVEEDOR

Elaboraciéon de partes y piezas X
Mano de obra de campo X
administracion y direccion técnica X

Cuadro No. 5

Elaboracion: Renato Recalde

Fuente : Renato Recalde

3.8.11) Analisis de costos del proyecto.-

Para los analisis de costos correspondientes se tomara en
cuenta el contrato No. B 18 (Anexo No. 1) que contempla la
construccion de un invernadero full metal de 9300 metros
cuadrados. aprox. en la ciudad de Cuenca, al cual se ingresara con

25 jornaleros y un supervisor técnico. Los analisis reflejaran los
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costos de la construccion sin y con la subcontratacion de la mano

de obra. -

COSTO MANO DE OBRA SIN TERCERIZAR
CONSTRUCCION INVERNADERO 9.300 METROS CUADRADOS

TIEMPO DE DURACION DE LA CONSTRUCCION 40 DIAS
JORNAL DE OBREROS

El costo de US$‘_6‘.47O correspondientes a mano de obra de
campo, incluidos en estos los gastos de taller, para la construccion
de un invernadero full metal en la zona geografica del Paute en la
provincia del Azuay representan el 45,69% del costo total de mano

de obra.

%+ PERSONAL > | # ‘ 3 v
JORNALEROS 25 40 6 6000
JEFE TECNICO 1 40 8 320
GASTOS TALLER 150
TOTAL 6470
Cuadro No. 6
Elaboracion: Renato Recalde
Fuente : Renato Recalde
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ALIMENTACION

El segundo rubro referente a mano de obra constituye la

alimentacion del personal con un costo de US$ 2 por persona lo

cual significa el 14,69% del total. A continuacion se detalla.

CBSTO ALMENTACION:

PERSONAL ERSONAL. - | DIAS .| COSTO |- VALOR TOTAL *
JORNALEROS 25 40 2 2000
JEFE TECNICO 1 40 2 80

TOTAL 2080
Cuadro No. 7

Elaboracion: Renato Recalde

Fuente

ALOJAMIENTO

: Renato Recalde

En lo que se refiere al tercer concepto por gastos de

alojamiento de personal de obra, se pagara por este concepto USS

1.120 equivalentes al 7,91% del total del costo.

Para el hospedaje se procede a arrendar una vivienda con
capacidad para 30 personas con una duracién de 40 dias la misma

que debera equiparse con colchones (las frazadas llevaran los

empleados) y una cocina industrial con sus respectivos accesorios,

a continuacion se detalla.
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i GASTOS DE ALOJAMIENTO --

... .CONCEPTO .- ... | .CANTIDAD .| DIAS" VALOR VALOR TOTAL:
: ARRIENDO VIVIENDA 1 40 285 285
COLCHONES . 25 25 625
COCINA INDUSTRIAL - 1 150 150
TANQUES DE GAS 2 30 60
TOTAL 1120
Cuadro No. 8
Elaboraciéon: Renato Recalde
Fuente : Renato Recalde
MOVILIZACION

Este concepto representa el 18,36% del total de mano de obra,
implica ‘el pago de traslado Quito Cuenca y viceversa, para los 25
obreros, el jefe técnico sera excluido de este gasto ya que este vive

la provincia. :

A su vez registra el gasto que representa la movilizaciéon del

lugar de trabajo hacia la residencia.

DE MOVILIZACION:" R
CANTIDAD | DIAS[VALOR| VALOR TOTAL

TRASLADO QUITO CUENCA QUITO 25 24 600

MOVILIZACION LUGAR DE TRBAJO 26 40 50 2000
TOTAL 2600

Cuadro No. 9 '

Elaboracion: Renato Recalde

Fuente : Renato Recalde
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OTROS GASTOS

Es el ultimo concepto relacionado a los costos de mano de
obra, la empresa necesitara equipar al personal dandoles
uniformes de trabajo asi como un botiquin de primeros auxilios;
dentro de este concepto, el rubro de emergencias médicas es
registrado con un valor de USS 50 por trabajador por lo que estos
no se encuentran afiliados al IESS lo cual genera un total de USS
1.300 sin embargo este rubro no representa un gasto exacto, de

igual forma las Emergencias médicas de USS 500.

Por este concepto se ha contabilizado un valor total de USS$

1.890 equivalente al 13,35% del total del costo de mano d obra.

- 27 CONCEPTO®: "VALOR TOTAL
UNIFORME TECNICO 50
BOTIQUIN 40
EMERGENCIAS MEDICAS 1300
IMPREVISTO MEDICO 500 500

TOTAL 1890

Cuadro No. 10
Elaboracion: Renato Recalde
Fuente : Renato Recalde
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COSTOS TOTALES

'COSTO TOTAL.MANO DE,OBRA. .

. CONCEPTO:: {VALOR:; |IPORCENTAJE &
MANO DE OBRA DIRECTA 6470 45 69%
ALIMENTACION 2080 14,69%
ALOJAMIENTO 1120 7.91%
MOVILIZACION 2600 18,36%
OTROS GASTOS 1890 13,35%

TOTAL| 14160 100,00%

Cuadro No. 11
Elaboracién: Renato Recalde
Fuente : Renato Recalde

El costo total para la construccion de 1 hectarea disminuira

debido a las siguientes razones:

e El alojamiento disminuira a USS 495 debido a que el gasto
en los colchones no se realizara pues que estos ya se han
comprado con anterioridad, la cocina industrial y los
tanques de gas si representaran un gasto, ya que GI posee 4
cocinas industriales y 8 tanques de gas que actualmente son

ocupados en otros contratos de construccion.

» El costo de otros gastos disminuira a USS 1.100 debido a que
los rubros de emergencia médica e imprevistos médicos no se

lo gasta en su totalidad.
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De acuerdo a las razones detalladas, los costos totales netos

de mano de obra para la construccion son:

e COSTO NETO MANO DE OBRA
MANO DE OBRA DIRECTA 6470 50,77%
ALIMENTACION 2080 16,32%
ALOJAMIENTO 495 3,88%
MOVILIZACION 2600 20,40%
OTROS GASTOS 1100 8,63%
TOTAL| 12745 100,00%

Cuadro No. 12
Elaboracion: Renato Recalde
Fuente : Renato Recalde

GRUPOINVERNA maneja las construcciones full metal con un
costo unitario por metro cuadrado promedio de USS 1,22. El costo
de la mano de obra por metro éuadrado para la construccion del
invernadero en el Paute es: USS. 1,37, el costo total para dicha
construccion es de USS$ 5,35 por metro2 y el precio por metro2 es
de USS 5,95 (Anexo No.2) siendo el precio total USS 55.013,7. El
costo de mano de obra representa para GRUPOINVERNA un rubro
altisimo debido a que no gestiona de manera correcta los gastos, ya
que no es una empresa especialista en la construccion comb
algunas de su competencia que reducen sus costos e incrementan
sus utilidades a la vez que optimizan el tiempo de entrega de las

obras.
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La tercerizacién de la mano de obra se la realizara (paré objeto
de caso practico) con la compania constructora ab
CONSTRUCCIONES, la misma que es especialista en la
construccion de invernaderos metalicos y que de acuerdo a la
cotizacion (Anexo No.3) enviada presenta un costo por metro
cuadrado conveniente, sin ser este el menor precio, para

GRUPOINVERNA.

Ademas se ha llegado al acuerdo de que los costos por
direccion técnica no seran tomados en cuenta ya que GI se hara

cargo de los mismos.

COSTO MANO DE OBRA TERCERIZADA

CONSTRUCCION INVERNADRO 9300 m2

El costo total de la mano de obra tercerizada incluira los
costos que genera el jefe técnico como son alimentacién, uniforme
y gastos médicos (imprevistos) ya que este sigue perteneciendo y
trabajando para INVERNACONSTRUCTORES. (0.053 por metro

cuadrado)

El total de USS 7.634 se lo obtuvo multiplicando el costo

unitario por metro cuadrado cotizado por ab construcciones
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(incluido el IVA), por el metraje total de la obra (9.300 metros

cuadrados)
“ _COSTO TOTA ’:"ANO DE OBRA TERCERIZADA 2
2 ON( Sl L CANTIIAD DIAS COSTO!: VALOR\TOTAL
JEFE TECNICO 1 40 8 320
ALIMENTACION 1 40 2 80
UNIFORME 1 50 50
EMERGENCIA MEDICA _ 1 50 50
SUBTOTAL 500
MANO DE OBRA TERCERIZADA 7634
TOTAL 8134
Cuadro # 13
Elaboracion: Renato Recalde
Fuente : Renato Recalde

El costo unitario por metro cuadrado en la subcontratacion

desciende a USS 0,8746.

El ahorro que obtendria INVERNACONSTRUCTORES debido a
la contrataciéon de outsourcing en el area de mano de obra por
metro cuadrado full metal incluyendo los gastos referentes al
técnico es de USS 0,4959 generando este un ahorro total en'la obra

de USS 4.611.
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METRAJE _ \ M‘H 93(50
COSTO METRO CUADRADO Gl 1.3704

COSTO METRO CUADRADO ab 0.8208
COSTO METRO CUADRADO POR TECNICO 0.0538
COSTO TOTAL TERCERIZACION 0.8746

TOTALGI| 12745
TOTAL ab] 8133.4

AHORRO MANO DE OBRA POR METRO 0.4959
AHORRO MANO DE OBRA TOTAL 4611.56

Cuadro No. 14
Elaboracion: Renato Recalde
Fuente : Renato Recalde

3.8.12) Proyecciones del proyecto.-

El presente ano se ha constituido un medidor de inversion
para GRUPOINVERNA. La inversion en el campo agricola ha
empezado a desarrollarse nuevamente debido a que el proceso de
dolarizacién ofrece o por lo menos trata de ofrecer estabilidad en
costos, por lo que Gl se a proyectado un crecimiento de 10
hectareas por ano. GI en lo que va de este ano lleva construidas

6.5 hectareas esperando llegar a las 10 para finales del mismo.

La proyeccion se la realizara para cinco anos, y los costos
tanto de mano de obra interna como externa seran aumentados en
un 10%, no por efectos inflacionarios, sino por efectos de

aumentos salariales legales.
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Para la proyeccion de ventas se tomara en cuenta un costo
promedio por metro cuadrado y un precio promedio por metro
cuadrado, debido a que GI no maneja un costo y un precio por
metro exacto, esto se debe a las condiciones que presente el
contrato como por ejemplo la ciudad de construccion, es decir
mientras sea en la periferia de la provincia de pichincha el costo

por metro sera menor, no asi en la provincia del Azuay o Canar.

Se calcularan a continuacion los flujos de efectivo esperados a
seis anos con los costos de operacién tanto realizados por
INVERNACOSTRUCTORES como por la compania tercerizadora ab
CONSTRUCCIONES, de esta manera se podra notar la diferencia,
diferencia que, si se toma la decision de tercerizar sera beneficiosa

para GRUPOINVERNA.

El ahorro que se registra servira para incrementar la liquidez
de la empresa, ademas GI podra aumentar su participacion en el
mercado si es que por motivo de reduccion de costos, reduce a su
vez sus precios por metro cuadrado, cosa que para este caso

practico no se tomara en cuenta, el precio por metro quedara igual.

Otra alternativa de inyeccion de liquidez, constituye Ila
depreciacion, puesto que al tercerizar, este concepto, se reducira

ya que no existira depreciacion de maquinaria debido a que la
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misma ya no sera utilizada para la construccion de

los

invernaderos y por lo tanto podria ser vendida a un valor de

mercado de USS 8.000. Para efecto del caso este rubro quedara

igual,

proyectados de GI.

los costos de depreciacion se los tomé de los balances

£

PROYECCION EN: VENTAS C@ST@ Gl

ANOS: - - 2002} © 2003} . .2004] - 2005|. 2006
HECTAREAS 20 30 40 50 60
Mts. CUADRADOS 200000, 300000{ 400000 500000 600000
COSTO UNITARIO PROMEDIO 5.12 5.63 6.20 6.81 7.50
PRECIO UNITARIO PROMEDIO 5.7 6.27 6.90 7.59 8.35
VENTAS ' 1140000, 1881000| 2758800| 3793350| 5007222
COSTOS DE OPERACION 1024000, 1689600] 2478080| 3407360] 4497715.2
DEPRECIACION -1315 2015 -2215 2415 2415
UTILIDAD EN OPERACION 114685 189385 278505 383575 507091.8
IMPUESTOS 25 % 28671.25| 47346.25| 69626.25 95893.75| 126772.95
UTILIDAD NETA 86013.75| 142038.75{ 208878.75| 287681.25| 380318.85
DEPRECIACION 1315 2015 2215 2415 2415
FLUJO NETO 1 87328.75| 144053.75| 211093.75| 290096.25| 382733.85
S P - PROYECCION:EN.VENTAS COSTO ab:! i
HECTAREAS 20 30 40 50 60
Mts. CUADRADO 200000/ 300000 400000 500000, 600000
COSTO UNITARIO PROMEDIO 4.8 5.28 5.808] 6.3888] 7.02768
PRECIO UNITARIO PROMEDIO 5.7 6.27 6.90 7.59 8.35
VENTAS 1140000, 1881000| 2758800] 3793350 5007222
COSTOS DE OPERACION 960000 1584000| 2323200/ 3194400| 4216608
DEPRECIACION -1315 -2015 2215 -2415 2415
UTILIDA EN OPERACION 178685 294985 433385 596535 788199
IMPUESTOS 25 % 44671.25| 73746.25| 108346.25| 149133.75| 197049.75
UTILIDAD NETA 134013.75| 221238.75| 325038.75| 447401.25| 591149.25
DEPRECIACION 1315 2015 2215 2415 2415
FLUJO NETO 2 135328.75| 223253.75| 327253.75| 449816.25| 593564.25

[DIFERENCIAFLUJOS 12~ -

Cuadro NO. 15

Elaboracion: Renato Recalde

Fuente

: Renato Recalde
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CAPITULO No. 4

CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES



Capitulo # 4 : Conclusiones y Recomendaciones.
4.1) Conclusiones.-

e INVERNACONSTRUCTORES CIA LTDA. Ha identificado que
procesos forman parte de sus habilidades principales siendo
estos el disenio, promocién y venta de los invernaderos, no

asi la construccion de los mismos.

e La gestion del personal de obra ha representado desde el
inicio del negocio un verdadero problema, debido a los
multiples esfuerzos por resolver las dificultades que se

presentan a lo largo de la construccion.

e La sociedad que se efectuara en el caso de firmar un contréto
con ab CONSTRUCCIONES sera de beneficio mutuo, ya que
este proveedor es especialista en la construccion de
invernaderos por lo que disminuiré costos referentes a mano
de obra, costos que INVERNACONSTRUCTORES no han
podido controlar, aumentando de esta forma su margen de
utilidad; por otro lado GI se vera beneficiado por la excelente
calidad de construccion y por la entréga oportuna de la

obras.
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INVERNACOSTRUCTORES, estara dispuesta incluso, a
pagar a un proveedor el mismo costo que a la compaiiia le
representa la gestion de la mano de obra internamente, con

el beneficio abstracto y unico de evitar problemas.

La tercerizacion de la mano de obra inyectara de manera
inmediata liquidez a la empresa resolviendo de esta forma la
gran enfermedad que la asecha es decir la falta de capital e

iliquidez.

La delegacion de actividades y el control de las mismas han
sido desde los inicios de la vida las tareas basicas y
primordiales del administrador, el mismo que se ha visto,
debido a la magnitud de crecimiento de las actividades que
se desarrollan en una empresa, en la obligacion de buscar
fuentes alternativas que apoyen la gestion de los procesos y

los hagan mas efectivos.

En la economia de compra y venta global que actualmente
vivimos basta con hacer doble clic en un mouse para obtener
un producto que se encuentre al otro lado del mundo, dicha
economia lleva a las empresas a la necesidad de ser mas
competitivas, competitividad que puede darse a través de la

implementacion de nuevos  modelos, tendencias,

97



herramientas, estrategias, tanto tecnologicas como
administrativas.

Una de estas tendencias y segun lo expuesto en (::sta tesis
una de las mas validas es el outsourcing o tercerizacion, el
cual busca formar una alianza estratégica entre un
proveedor de servicio y un cliente de modo que los beneficios

sean mutuos.

El funcionamiento diario de una organizacién esta sujeto al
constante desarrollo de un sin numero de actividades, las
mismas que pueden ser clasificadas en principales y que
anaden valor y las de respaldo o apoyo, que como su nombre

lo indica, apoyan la gestion.

La dispersion del esfuerzo administrativo y financiero aleja a
la empresa de su actividad central. Si bien es cierto que toda
actividad que se realiza en una empresa tiene su grado de
importancia, también es cierto que solo son pocas las
actividades que agregan un a ventaja comparativa en el bien
o servicio producido, las multiples aplicacionés que puede
tener el outsourcing dentro de una organizacion, permitira
que la empresa se dedique y concentre esfuerzos en las.

actividades del nucleo de su negocio, dejando a un tercero

98



capacitado desarrollar y hacer mas funcionales y efectivas a

las actividades de apoyo.

e Toda decision de tercerizacion debera siempre estar

respaldada por un .estudio y evaluacién de la empresa.

 El outsourcing presenta multiples ventajas cuantificables en

una organizacion como son la reduccion de costos y la
inyeccién inmediata de liquidez, pero ninguna comparable
con la ventaja principal, o sea la reduccién de tiempos
dedicados a la solucion de problemas que presentan los
procesos de apoyo, asi como los constantes dolores de

cabeza que significan su operacion.

El outsourcing contribuye a la tecnificacion y especializacién
de la empresa moderna, dispuesta al cambio, empresa que
busca constantemente la innovacion de tecnologia y procesos
administrativos en un mercado rapido agil globalizado y

cambiante.

Cabe anadir como conclusion que nuestro pais busca desde
hace mucho tiempo la forma de ser mas competitivo, eficaz y
productivo, los planes de modernizacion del estado deberian

tener como alternativa de primer orden al outsourcig.
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e Es de gran importancia entender que el outsourcing es una

tendencia administrativa que con una serie de principios, lo
que busca es mejorar la gestion empresarial; el desarrollo y
los resultados que este genere, estan condicionados a su
correcta aplicacion y especialmente a los implicados directa e

indirectamente en su establecimiento.

4.2) Recomendaciones.-

INVERNACONSTRUCTORES debera estar convencido de que

el outsourcing es su ultima alternativa antes de adoptarlo.

Deberan estudiarse otros posibilidades de mejoria interna y
evaluar sus costos como por ejemplo la contratacion de

residentes de obra.

El contrato a firmar con ab CONSTRUCCIONES debera estar
correctamente redactado, estableciendo responsables de lado
y lado. Si el atraso en la entrega de una obra se debe a que
los materiales no han llegado a tiempo el proveedor estara
libre de afrontar cualquier tipo de responsabilidad econdémica
ya que esta gestién sigue siendo desarrollada por GI.

El rechazo a la idea de la tercrizacion es una gran desventaja

como ya se indico en los capitulos anteriores, es por ello que
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la educacién y convencimiento primero de los altos mandos
para no generar dudas y desconfianza en toda la

organizacion es la primera y principal recomendacion.

La empresa debera estar legalmente apoyada y preparada
para enfrentar todo movimiento o accién por parte del

personal que vaya en contra del proceso de tercerizacion.

Profundo analisis previo a la contratacién de outsourcing,
¢Que deseo tercerizar y por que?, los costos deberan ser lo

ultimo en pensar.

Los acuerdos previos a los contratos, que no demuestren
flexibilidad por parte del proveedor, tendran que ser

rechazados de forma inmediata.

El contrato a firmar sera el que muestre flexibilidad,
permitiendo a la empresa redactar clausulas de variaciéon
permitiendo también a la compania acceder a otras
alternativas, y por ultimo que se ajuste al mercado

cambiante y global.

Los informes periddicos de informacion deberan circular por

ambas partes.
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e Toda actividad tercerizada debera tener un tiempo o plazo de
repuesta, respuesta o resultado que dependera de la
magnitud complejidad y alcance de dicha actividad, el mismo
que tendra que terminar con la verificacion y comprobacion
de que los objetivos garantizados por el proveedor se han
cumplido, caso contrario las acciones_ legales

correspondientes deberan ser tomadas.
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¥ GRUPOINVERNA

INVERNADLROS RIEGO - POLIETILENG
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CONTRATO DE PRESTACION DE SERVICIOS PARA LA CONSTRUCCION DE UN INVERNADERO

En la ciudad de Cuenca provincia del Azuay , el dla 14 de Agosto del 2001, comparecen a la celebraciéon del
presente instrumento cl sciior ##### A, como Tepresentante legal de “Hppud #psaes CIA LTDA”. con
niimero de RUC 0190 1 #4444 a quien para efectos de este contrato s¢ lo denominard "EI contratante"
por una parte, y por otra el seffor Esteban Qrtiz Boada, Gerente General de “GRUPOINVERNA.” con
* niimero de RUC 1705919734001, a quien para efectos de este contrato s¢ le denominard "El contratado™.
Los comparccicntcs son ccuatorianos, mayores de cdad. capacces de adquirir derechos v contracr obligacioncs:
v en forma libre y voluntaria, convienen en celebrar, como en efecto lo hacen, el presente contrato de
prestacién de servicios para la construccion de un invernadero.

CLAUSULA PRIMERA .- ANTECEDENTES, .

E! Contratado, GRUPOINVERNA. es una empresa cuva actividad principal es la construccion v adecuacidén
de invernaderos para actividades floricolas y agncolas

El contratante, ### #it#iH# CIA. LTDA es una emnresa dedicada a ln produccién v comercx 112'1(:!0!1 de
flores de exportacmn .

Por medio del presente documento el coniratado se compromete para con el contratante a lo si gulente

a) Constmcc:én de un mvemadero de nueve mll doscnentos cuarenta v seis (9246)Ymetros cu‘xdmdoc vala

obtencnon de todos los materiales que séan’ necesanos para la 6ptima implementacion de éste, con 'as
3% "t’cmcas quc sc cstipulan cnla clausula siguicntc. Esta obra scra cﬂ,cfu'\da on la 7ona
ute en Ias afueras de la cmdad de Cuenca

CLAUSULA TERCERA CARACTERISTICAS TECNICAS DE LA CONSTRUCCICON BDEL
I_NVERNADERO '

31, Canstruced én del i "3‘6' nadarn,

El invemadero.de_acuerdo al presente contrato serd construido conforme a las siguientes caracteristicas
técnicas:

Se lo construird en una superﬁc1e de 9.246 metros’ cuadrados Los dos bloques tendra 10 naves de 6.7 metros
cada uno v 69 metros de Droﬁmdldad




@

DATOS ESTRUCTURALES:

POLIETILENO . .

NAVES Y CUADROS:
La estructura tendrad naves de 6.7 metros cadauna v 15 cuadros de 4.60 metros cada uno.

COLUMNAS: o
Tuberia FUJT galvanizada de 2” x 1.8 mm. La altura minima en columnas es de 2.8 mts. Y la maxima
cs dc 4.6 mts. El invernadcro tendra doble caida.

CUBIERTA:
Este modelo tendrd cubierta cemlcwcular de tubena galvanizada FUJT de 2”x 1.8 mm. Tendrd un
sanital de 60 cn con tuberia galvanizada de 1 27 :

?LHNTOS .
Todas las columnas irdn embonadas en tubos mh anizados de 134” los cuales irdn fundidos a 1 metro
de profundidad ; e irdn con varillas de soporte #10.

TENSION:

La estructura ir4 tensado con cable de acero 1/8 x 7 hilos tanto canales como tapas, el cerramiento ird
con alambre galvanizado #10 el arrostramiento ird con alambre galvanizado #8. Se fundirin tensores
de 1.2 metros de profundad a tres metros de distancia del invernadero, en donde iran varillas tensoras
#12: ' :

PERNERIA'
- Tanto. pymos como ganchos Jy argo]las qf‘ran galvanizados.

ro tendra dos puertas de 3 metros por 2 5 metros de alto. Esfas puemv seran ‘con-
ara su facll desplamnmento SRR :

\IEMTANAs
La estructura tendra ventanas a los cuatro costados de 2 metros. Se instalara cortinas emollables con
tuberia FUJT -galvanizada de 1, con sus respectivas manivelas. Se instalard Saran blanco al 35%.

Se instalard poheuleno UV espafiol con- lﬁs C'xractenshcas que el contratante requiera.
El calibre de 8 micras para tapas.

Los canales irdn con calibre #10.

Se utilizard calibre 6 para cerramiento.

GRUPOINVERNA
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CLAUSULA CUARTA.- FORMA DE EJECUCION DEL OBJETO DEL CONTRATO.
Las condiciones para la ejecucion del presente colﬁtm‘to ‘son las siguientes:

4.1 Construccion del invernadero:

o Debera tener en la obra, Ia facilidad de una tomé de 220-w, para trabajos de suelda.

" CLAUSULA QUINTA.‘- DURACION PEL 'ﬁtABAJO CONTRATADO.

El presente contrato deber4 ejecutarse de acuerdo al signienté cronograma:

5.1 Construccién del invernadero

¢ El contratado sg:’-*_:&éqmpromete a comenzar- la. construccion del invernadero objeto del presente
instrumento, una semana después de la firma del presente contrato.

o La construccién del invernadero de acuerdo a las especificaciones acordadas en la clausula tercera del
presente contrato, serd entregada en un plazo ‘de 8 semanas, contados a partir del dia en que se inicie Ia
prestacion del servicio en el lugar anteriormente sefialado. :

CLAUSULA SEXTA .- DESASTRES Y CONTINGENCIAS NATURALES.
El contrato se libera de todo tipo de responsabilidad civil o penal, en caso de que ocurran desastres o
contingencias nzmjrales que no puedan ser previstas por el contratado.

El contratado se llbera de responsabilidad con ocasmn de caso fomuto o fuerza mayor como paros nacmnales
por lo que depénderia ] amphacmn del phzo segun se'a el caso.

CLAUSULA SEPTIMA - CUANTIA,
7.1 Consfrhé’éié’yi-}dél"]ﬁw‘:madem

El valor por la construccién del invernadera és de 55.013 dolares americanos, (cincuenta v cinco mil trece
dolarcs amcericanos) incluido ¢! Impucsto al Valor Agregado.

La cuantia responde-.afl'as caracteristicas. detalladas en cléusu_las,anteriores por lo tanto se justifica el costo de
la siguiente forma: 9.246 metros cuadrados de invernadero a un costo de USD 5.95 incluido el TVA.
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CLAUSULA OCTAVA.- FORMA DE PAGO -
8.1 La forma dc pago por la construccién dcl mvcrmdc"o serd la siguicnte:

El dia viemes l7 de agosto del 2001 el contratante se compromete a cancelar su primer pago por 11.002.6
dolares americanos.( este pago serd depositado en la Cta. Corriente 4 57##### Banco del Pacifico a nombre

de Esteban Ortiz) e
El dia micrcolcs 29 dc agosto dcl 2001 cl 'ébntra.taﬁtc sc compromctc a cancclar su scgundo pago de
22.005,2ddlares americanos. :

A la finalizacién de la obra el contmtante cancelard como tercer pago el valor equivalente al 20% de 1a
totalidad del Contrato es decnr 11.002.6 USD ) -

Finalmente el 20% rest'mte (11 002 6USD) sera C'mcehdo un mes después de la cancelacién del pago por
concepto de finalizacidn del servicio contratado. -

CLAUSULA NOVENA DEFINICION COVTRACT”AL -

Tanto el contratante como el contratado reconocen expresameme que el presente instrumento es de caracter
puramente civil y comercial, y en nmgun caso-existe 1a relacién de dependencia laboral entre las partes

CLAUSULA DECIMA.- CAUSAS DE TERMINACiON DEL CONTRATO.-

Para éste efecto tanto el contratante como el contratado.se someten de forma expresa v comun acuerdo
aceptar las si gulentes caysas que determmaran la terminacion del presente contrato: : '

" 9.1.- Faltadcl. contratantc al momcnto dela c:ccucu 6n de los pages dctcrmmadm amcnormcmc
9.2.- Falta del contratado al momento dela euecucmn de la obra
93.- De com o entre las partes v por escr'to B

CLAUSULA DECINIA PRIMERA. RESPONSABILID ADES

El contratantc sc compromctc a asumir todas las rcqponqablhdadcs quc sc deriven de la ciccucidn de los
servicios prectadoc por parte del contratado. en cuanto al optimo mantenimiento v cuidado de la instalacion
efectuada, de tal forma que, cualquier dafie ocqqon"dc por fuerzas mh_'m!es o por voluntad hm'\m sen de su
absoluia responsablhdad

El contratado. por su patte. se hace ﬂbsolummente respons'able de h calidad ¥ eﬁcxencm tanto en los proceso
de seleccion de material como en la implementacion de los servicios contratados. A la vez. el contratado
ofrece 1a oportunidad de asesorar de manera técnica v practica al contratante. en caso de las eventualidades
sefialadas en el parrafo anterior, previo acuerdo escrito de las partes '
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Toda controversia o diferencia denvada del presente contrato las partes la someten a la resolucion de un
Tribunal de Arbitraje de la Camara de Comercio de Quito. que s€ sujetara a lo dispuesto en la Ley de
Arbitraje y Mediacién; el Reglamento del Centro de Arbitraje v mediacién de la Cimara de Comercio de
Quito v las siguicntc normas:

a.- Los arbitros serdn seleccionados de acuerdo a lo establecido en la Ley de Arbitraje v Mediacion. El
arbitraje sera resuelto en derecho. -

b.- Las partes renuncian a la jurisdiccidn ordmana se obligan a acatar el laudo que expida el Tribunal
Arhitral v sc compromcten a no interponer ningiin tino dc recurso on contra det lando arbitral

c.- Para la ejecucién de las medidas cautelares el Tribunal Arbmal estara facultado para solicitar a los
fimcionarios pitblicos. ludlcmles oohcnles o admuusmm'os su cumplimiento. sin que sea necesario recurrir
a juez ordinario alguno

KN

d.- El Tribunal Arbltr'a_l, estara integrado por tres arbitro.

e- El procedimient"o éibitral seré confidencial. " -

}
f- El luaar del arbxtr'ne serd las instalaciones del Centro de Arbitraie v Mediacion de la Camara de Comercio
de Grito.

Las parteq aceptan y. ranﬁcan en todas - v cada una de la< estipulaciones constantes en lac clausulas
cml en umdad de acto ﬁ‘rmzm est° confmto en original v dos copias de igial tenor v

o, BRI, - i . Esteban Ortiz Boada
RUC OToHm L RUC 1705919734001
(‘ONT‘RATANTE ' CONTRATABOQ
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ANEXO No. 3



Ot @ AGUSTIN BRAAUERD CONSTRUCCIONES PHOME N % Aug, 28 2081 12:92FM P1

ASUNTO: PRESURUESTO DE INVERMNADEROS METALICO §

DE: ING. AGUSTIN BAQUERO S. ‘ ‘
construcciones =

FECHA: AGOSTO 28 DEL2001

PRESUPUESTO PARA LA CONSTRUCCION DE DOS  INVERNADEROS
METALICOS BAJO LA MODALIDAD DE ADMINISTRACION Y DIRECCION
TECNICA.

- DESCRIPCION DE LA OBRA:

BLOQUE TIPO
Bloque N.  N.deNaves N°(Cuadros Largo Ancho Area
Tipo 10x6.70 15%4.,60 ' 67.00 69.00 4.623.00
Arca Total  2x4.623.00 = 9.246.00m?2
- PRESUPUESTO
Y act i S ieZas ey IR ). 2
Elaboracion de partes y piezas en taller US$  027/m 7: 612 ST
N _ \ . e o .
Mano de Obra campo US$ 0.49/m»~ 013202 * s
Administracion y Direccion Técnica USS  0.40/m?2

NOTA: Estos precios no incluyen IVA. - T

FORMULA DE TRABAJO

Todos {os materiales necesarios para la construccion de los invernaderos serd proporcionado por
la plantacién de acuerdo a los requenimientos que se hagan previamente.

* Transporte desde taller a obra.



0M ¢ AGUSTIN BRAUERD CONSTRUCCIONES PHOME MO, @ Aug., 28 2001 12:902FM F2

“ CAMRTRI EVINONTS

FORMA DE PAGO

El pago correspondiente al taller se facturard una vez que las partes y piezas del invernadero se
hallen en nhra

El pago de mano de obra se hard en pagos quincenales de acuerdo al avance de obra.

La Direccidn y Administracién Técnica se facturard 50% al término del montaje de la estructura
del invernadern y el 30% nna vez conchiide y emplasticado el misma,

Atentamente,




ANEXO No. 4



TABLAS DE EVALUACION DE
PROPUESTAS Y PLAN
ILUSTRATIVO DE UN PROYECTO
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Objetivos de los proveedores para establecer la relacion

“Adecuacion” general

Grado en el que la vision comercial del proveedor ayudara a los objetivos

Grado en el que la vision comercial del proveedor puede impedir
los objetivos - valor minimo (60)

Capacidad para hacer frente a las implicaciones de los objetivos del socio
Implicaciones de realizacion
Implicaciones comerciales

Implicaciones legales
Capacidad para medir objetivos
Metas claramente definidas
Adecuacion del sistema de indicadores
- Evidencia de la capacidad de reestructuracion
Evidencia de la mejora de resultados lograda
Grado de dependencia de! proveedor de un enfogue 0 unas herramientas
Base sobre la que las herramientas y técnicas se han de poner a disposicion

Alcance técnico de los recursos

Experiencia de productos actuales, servicios técnicos y requisitos
futuros '

Subtotal (suma y'sigue)

Totales por criterios

Maximo Real
% Valor % Valor
100 | 150
40 60
100 60

0 0
30 45
40| 18
40 18
20 9
30 45

50| 225
50| 225
100 | 150
401 60
30 45
30 45
100 | 150
100 | 150

450

~ Figura 14.10 Matriz de evaluacion de los valores

P




Subtotal (suma anterior)

Consorcios - naturaleza de la relacion

Responsabilidades de las partes - valor minimo (150)

Cabacidad para trabajaf conjuntamente con éxito - valor minimo (60)

Evidencia de haber completado proyectbs conjuntos con éxito -
val_or minimo (18)

Evidencia de haber participado con éxito en acuerdos de outsourcing -
valor minimo (42)

Responsabilidades de las partes - valor minimo (45)
Claridad de limites - valor minimo (29)
Enfoque apropiado de la capacidad - valor minimo (8)

Superposicion de capacidades - potencial de conflicto - valor minimo (8)

. Acuerdos organizaﬁvos propuestos entre las partes -
valor minimo (45) v

Numero de partes —2 =0, 3 =(5), >3 =(29)
Claridad de estructura - valor minimo (8)

Simplicidad de enfoque - valor minimo (8)
Enfoque general dé la relacion
Naturaleza y estructura de Ia entidad legal
Simplicidad de enfoque

Claridad de enfoque

Subtotal (suma y sigue)

Totales por criterios

Maximo

" Real”

%

Valor

%

Valor

450

100

100

120

50

- 60

25

30

25

30

570

Figura 14.10 Matriz de evaluacion de los valores (continuacion)




Subtotal (suma anterior)

Experiencia en la creacidon con éxito de una relacion
como la requerida

Numero de relacionés creadas
Duracién de las relaciones
Mas de cinco afos de antigiedad
Menos de cincb anos de antigtiedad

Naturaleza y objetivos de las relaciones

Expe_riencia en integfacién
Grado en el que los prdyectos han tendio éxito
Logrados dentro del tiempo planificado
Logrados dentro de los presupuestos
Logrados a satisfaccién del cliente
Cantidad de anos que se han ofrecido los servicios

Cantidad de acuerdos actualmente en funcionamiento
Escala de los recursos disponibles
Base de recursos para servicios mundiales

Base de recursos para s'ervicios europeos

Base de recursos para servicios nacionales

Subtotal (sumay sigvue)

Totales por criterios

Maximo Real

% Valor % Valor
570 ‘ 0

100 120

30 36

30 36

66 24

33 12

40 48

100 100

60 60

30 18

30 18

40 24

20 20

20 20 ’ N

100{ 100

40| 40 -

30 30

30 30
890

Figura 14.10 Matriz de evaluacion de los valores (continuacion)




Subtotal (suma anterior)
Apoyo al desarrollo del negocio

Estructura de apoyo al negocio
Enfoque estratégico negocio/cliente
Concentracion en las actividades habituales del servicio

Mecanismos para sintetizar las necesidades del cliente
Grado de aplicacion de recursos dedicados

Categoria de los mandos

Cantidad de personal dedicado
Gestion de entornos operativos a gran escala
Resultados contra acuerdos de servicios

Numero de entornos muitiples gestionados

Numero de entornos gestionados

Subtotal.(suma y sigue)

Totales por criterios

- Maximo Real
"% | Valor | % | Valor
890 0
100 100
50 50
50| 25
250 125
251 125
50 50
60 . 30
40 20
100| 100
50 50
35 35
15| 15
1090

Figura 14.10 Matriz de evaluacion de los valores (continuacidn)




Criterios

Enfoque general de la relacién
Naturaleza y estructura de la entidad legal
Simplicidad del enfoque

Claridad del enfoque

Objetivos del proveedor para establecer la relacion

“Adecuacion” general
Capacidad de hacer frente a las implicaciones de los objetivos del socio

Capacidéd de medir los objetivos

Consorcios - naturaleza de la relacion - responsabilidadeé de las partes
* Valor maximo 0 - valor minimo (150)

Potencial de rotura de la relacion

Responsabilidades de las partes

Acuerdos organizativbs propuestos entre las partes

Experiencia en la creacion con éxito de una relacion como la requerida
Numero de relaciones creadas |

Duracion de las relaciones

Naturaleza y objetivos de las relaciones

Visitas de referencia

Evidencia de la capacidad de reestructuracion

Visitas de referencia
Grado de dependencia del proveedor de un enfogue o unas herramientas

Bases sobre las que se pondrén a disposicion las herramientas y las técnicas

Relevancia y calidad del enfogue alternativo a lo requerido
Grado en el que se mejoran los objetivos de desarrollo

Grado en el que se mejoran los cargos

Grado en el que se mejora el perfil de cargos

Grado en el que se mejoran las oportUnidadés de retener al personal

Grado en el que se incrementan los riesgos (valor negativo maximo (150))

Subtotal (suma y sigue)

Experiencia en outsourcil

Maximo Real
% Valor [ % | Valo
100 | 150 ;)
50 75
25 | 38
25 38
60 | 90
40| 36
30 27
30 27
100 0
40 0
30 0
30 0
60 | 90
25 23
25 23
25 23
25 23
0 0
50 0
25 0
25 0
40 60
40 | 24
30 18
15 9
15 9
0 0
390 0

Figura 14.11



Tabla de evaluacion

Objetivo 1 i Objetivo 2 - Preocup. pbr el personal Totales por criterios
Méximo Real Méximo Real Méximo Real Maximo Real

% | Valor | % | Valor| % | Valor | % | Valor | % | Valor | % | Valor % | Valor | % | Valor
0 0 0 0 0 0 100 150

0 0 0 0 0 0 50 75

0 0 0 0 0 0 25 375

0 0 0 0 0 0 25 37.5

15| 23 15} 23 10} 15 100| 150

40 9 40 9 | 40 6 40 60

30 6.8 30 6.8 30 4.5 30 45

30| 68 30| 6.8 30| 45 30| 45

0 0 0 0 0 0 100 0

0 0 0 .0 0 0 40 0

0] O 0} 0 0 0 30 0

0 0 0 0 0 0 30 0

15| 23 15| 23 10} 15 100 150

25 5.6 25 5.6 25 3.8 25 37.5

25 5.6 25 5.6 25 3.8 25 37.5

25 5.6 25 5.6 25 3.8 25 37.5

25 5.6 25| 56 25 38 25 37.5

50 75 50| 75 0 0 100| 150

50 38: 50| 38 501 75 50 75.

25| 18 25| 19 25 0 25 37.5

251 18 25| 19 25 0 25 37.5

25| 38 25| 38 [10] 15 100 150

40 { 15 40| 15 40 6 40 60

30 11 30| 11 30 45 30 45

15 5.6 150 56 15 2.3 15 22.5

15 56 15 5.6 15 2.3 15 22.5

0 0 0 0 0 0 0 0

159 0 159 0 45 0 750 0




Criterios

Subtotal (suma anterior)

Escala de los recursos disponibles
Base de recursos para servicios mundiales
Base de recursos para servicios europeos

Base de recursos para servicios nacionales

Enfoque general de la transferencia de personal y términos y condiciones habltuales
Numero de empleados que probablemente sera absorbido

Grado de integracion del personal en la organizacion de! proveedor

Uso de la asignacion de tareas secundarias durante el proceso de transferencia valor negativo méximo (50))

Grado de comparacion de términos y condiciones

Flexibilidad para alinear términos y condiciones individuales

Provision de apoyo al desarrollo del'negocio y de los sistemas
Estructura de apoyo al servicio

Grado de aplicacion de recursos dedicados del proveedor

Enfoque a adoptar

Extension y alcance de la flexibilidad

Medidas para mantener y desarrollar la relacion
Estructura para mantener y desarrollar la relacion
Medios para mantener la vitalidad de la relacion

Medios para asegurar el logro de los objetivos de la relacién

Metodologia para la implementacion del contrato

Claridad de identificacion de los aspectos de la implementacion
Grado de atencion aplicado a las actividades principales
Recursos desplegados contra aspectos de la implementacion

Programacion de tiempos para fa fase de implementacion

Subtotal (suma y sigue)

Experiencia en outsourcing

Maximo Real
% |Valor | % Valor
390 Lo
ol o
40 0
30 0
30 0
50 | 50
60 | 30
20| 10
0 0
10 5
10 5
40 | 40
30| 12
30 | 12
20 8
20 8
40 | 40
30| 12
30 | 12
40 | 16
100 | 100
50 | 50
30 | 30
10 | -10
10 | 10
620 0

.Figura 14.11



N

Objetivo 1 Objetivo 2 Preocup. por e-l personal Totales por criterios
Maximo Real Maximo Real Maximo Real Maximo Real
! % | valor | % | Valor | %| Valor | % | Valor | % | Valor % | Valor % | Valor | % | Valor
158 0 158 0 45 0 7_50 0
40 | 40 .40 40 20| 20 100| 100
401 16 401 16 40 8 40 40
30| 12 301 12 30| 6 30 30
30| 12 30| 12 30| 6. 30 |. 30
0 0 0 0 5] 50 100| 100
60 0 60 0 60 | -30 60 | 60
20 0 200 0 20| 10 20| 20
0 0 0 0 0 0 0 0
10 0 10 0 10 5 10 10
10 0 10 0 10 5 10 10
20 | 20 40| 40 0 0 100| 100
30 6 30 12 30 0 30 30
30 6 30| 12 30 0 30 30
20| 4 20| 8 20 0 201 20
20 4 20| 8 20 0 20 20
151 15 301 30 15| 15 100| 100
30| 45 30| 9 30| 45 30 | 30
30| 45 30 g9 30 45 30 30
40 6 40| 12 40 6 40 40
0 0 0 0 0 0 i 100| 100
50 0 50 0 50 0 50 50
30| 0 30 0 - 130 o0 30| 30
10 0 10{ 0 10 0 10 10
10 0 10 0 10 0 10 10
ki i s il WRESSERE B - pehalGufislesiiliill
1233 0 268 0 130 0 1250 0

Tabla de evaluacion (continuacion)




Tiempo

Tarea franscurrido

Metas

Equipo coordinacion
Establecer equipo coordinacion 6 dias

Establecer protocolos trabajo 5 dias

Dimensionar el provecto 4 dias
Confirmar principios oferta Idia
Prueba estrategia
Informar provecdores elegidos 18 dias
para respuesta informal
Recibir respuesta informal de los proveedores 11 dias
Vista a referentes. ' ) 11 dias
Revisar respuestas informales de 10 dias
os proveedores
Determinar viabilidad estrategia 4 dias
Determinar niunero posibles socios hito
Planificacion del proyecto
Desarrollar plan del provecto 10 dias
Ajustar vacordar plan 9dias’
Acordar requisitos de recursos Y dias
Comprometer requisitos acordados 6 dias
Comprometer plian acordado 18 dias
Capacitaciones del proveedor
Capacitaciones del proveedor, Sdias
Comparar capacitaciones con metassalcanzar 4 dias
Informe sobre capacitaciones del proveedor 3 dias
Desarrothar documento sobre ofertas internas 11 dias

Recoleccion de datos - establecer protocolo de trabajo

Asignar responsabilidides 7 dias
Fijar iérmimos de referencia mdividuades 7 dias
Fij sistema de imformes 4 dias

Politicas de empresa - establecer protocolo de trabajo

Asignar responsabilidades 7 dias

Fipu icrmimos de veferencianmdividiales G dias

Fipw sistenna de informes 6 dias

Comunicaciones

Desirrollar estrategis para controlur Hdias
conmnnicaciones il personal

Preparr polineasindical Tdias

Publicar nombres del equipo en Boletin del Provecto
Archivar descripciones protocolo en Manual del Proyecto
Documento con politica - guardar en archivo del proyecto

Documento con politica - guardar en archivo del proyecto

No requiere metaformal

Guardar respuestas archivo proyecto
Informes sobre visitas - guardar en archivo del proyecto

Informe - revision respuestas de los proveedores

Informe -viabilidad de Ly estrategia

No requiere metaformal

Plan del provecto - circular/guardar en archivo del proyecto
Plan del provecto- circular/guardar en archivo del proyecto
No requiere metaformal -
Actas rétmion altadireecion

Actas reunion altadireccion

No requiere metaformal

‘Norequicre meta fornnl

Informe - capacitaciones proveedor

Informe - ofertas internas

Archivir nombres en Manual del Provecto
Archivar tiérminos de referencia en Manual del provecto

Archivar sistema de informes en Manual del Provecto

Archivir nombres en Manual del Proyecto
Archivin icrminos de referencia en Manual del Provecto

Archivar sistenma de informes en Mannal del provecto

Bocumento con politica - cireulir entre equipo
gestor/guardar enarchivo del provecto

Documento con ])4)|ili(".l - guardinr encarchivo del proyecto



Tiempo

Metas

Tarea transcurrido

Preparar iniciativa de gestion defensiva 44 dias

Desarrollar estrategia control comunicaciones 33 dias
con prensay proveedores

~ Objetivos y metas a alcanzar

Determinar objetivos y metas para 6 dias
los proveedores

Documentar metasy objetivos 4 dias

Principales mecanismos de trabajo

Determinar interacciones entre 8 dias
proveedor/ direccion ‘

Investigar mecanismos actuales de 21 dias
informacién sobre resultados

Evaluar mecanismos actuales de 15 dias
informacion sobre resultados

Desarrollar mecanismos requeridos 0 dias
de informacién sobre resultados

Investigar mecanismos actuales 11 dias
para controlar los cambios

Evaluar mecanismos actuales 2 dias
para controlar los cambios

Desarrollar mecanismos requeridos 5 dias
para controlar los cambios

Conjunto de habilidades para el futuro

hito

Desarrollar requisitos del.conjunto

de habilidades para el futuro

Investigar iniciativas para la mejora de los resultados
Identificar imiciativas internas de 3 dias
mejora de los resultados

Cuantificar beneficios buscados 8 dias

poriniciativas internas
Valorar impacto implicacion del hito
proveedor en iniciativas, proyectos

vrcalizaciones

Investigar proyectos
Identificar provectos actualesy [‘ﬂ;miﬁ(tu(lns 4 dias
ldentificar componentes clave del 12 dias

coste v elvalor

Documento con politica - circular entre equipo
gestor/guardar en archivo del proyecto
Documento con politica - circular entre equipo

gestor/guardar en archivo del proyecto

. Norequiere meta formal

Documento con politica - guardar en archivo del proyecto

Documento con politica - guardar en archivo del proyecto
No requiere meta formal
No requiere meta formal
Documento con politica - guardar en archivo del proyecto
No requiere meta formal
No requiere meta for.mal

Documento con politica - guardar en archivo del proyecto
Documento con politica- guardar en archivo del proyecto
No requiere meta formal

Documento con politica - guardar en archivo del proyecto

Documento con politica - guardar en archivo del proyecto

No requicre meta formal

No requiere meta formal



Tiempo

Tarea transcurrido

Metas

Informar-sobre circunstancias - hito

proyectos actuales y futuros

Investigar realizaciones
ldentificar realizaciones actuales y planificadas 8 dias
Identificar componentes clave del coste y el valor 14 dias

Informar sobre circunstancias - realizaciones hito
actuales y futuras -

Gestion sesiones informativas al personal

Idear proceso para directivos 3 dias
consejeros sobre actitudes

Acordar tema conferencia anual 3 dias

Invitar delegados internos a la conferencia 8 dias

Formular agenda de la conferencia “hito
(oradores v programacion)

Obtener restimenes disertaciones 2 dias
para la conferencia

Hito clave - confirmar para seguir adelante 1 dia

Producir apoyo visual del orador 1dia

- para la conferencia ' '

Ensavo oradores para conferencia 1 dia

Conferencia anual 1dia

Hito clave - recabar datos hito

Hito clave - politicas y principios hito

Hito clave - seleccion ofertantes hito

Hito clave - seleccion proveedor preferido hito

Hito clave - contrato acordado hito

Hito clave - contrato firmado hito

Hito clave - fecha inicio sociedad hito

Expectativas y temores del personal

Idear procesos de control e informacion b dias

Mes 1 - controlar ¢ mformar 5dias
condiciones del personal

Respuesta directivos C()nsqjéms hito

Mes 2 - controlar ¢ informar 5 dias
condiciones del personal

Respuesta directivos consejeros hito

Mes 3 - controlar ¢ informar b dias
condiciones del personal

Respuesta directivos conscjeros hito

Mes 4 - controlar ¢ nformar hdias

condiciones del personal

No requiere meta formal

Documento con politica - guardar en archivo del proyecto

No requiere meta formal
No requiere meta formal
Documento con politica - guardar en archivo del proyecto

Documento con politica - guardar en archivo del proyecto

No requiere meta formal
No requiere meta formal

Publicar agenda en Boletin del Proyecto

No réquiere meta formal

" Norequiere meta formal

No requiere meta formal
No requiere meta formal
No requiere meta formal
No requiere meta formal
No requiere meta formal
No requiere meta formal
No requiere meta formal
No requiere meta formal

No requiere meta formal
Documento con politica - guardar en archivo del proyecto
Inforime sobre resultados - circular entre equipo gestor

No requiere meta formal
Informe sobre resultados - circular entre equipo gestor

No requiere metaformal
Informe sobre resultados - cireular entre equipo gestor

No requiere meta formal
Informe sobre resultados - circular entre equipo gestor



Tiempo ‘
Tarea transcurrido Melas

Respuesta directivos consejeros hito  Norequiere meta formal

Mes 5 - controlar e informar 5dias  Informe sobre resultados- circular entre equipo gestor
condiciones del personal
Respuesta directivos consejeros hito

Mes 6 - controlar e informar : _ . 5 dias

No requiere meta formal _
Informe sobre resultados- circular entre equipo gestor

condiciones del personal

Respuesta directivos consejeros - hito  Norequiere meta formal

Mes 7 - controlar ¢ informar 5dias  Informe sobre resultados- circular entre equipo gestor

condiciones del personal
No requiere meta formal

Respuesta directivos consejeros hito
Informe sobre resultados - circular entre equipo gestor

Mes 8 - controlar e informar 5 dias
_condiciones del personal -

Respuesta directivos consejeros hito Norequiere meta formal
(El equipo gestor de este proyecto decidio examinar regu-

larmente las opiniones del personal para medir lamoral -
las actividades anteriores muestran un proceso ciclicode

revision e informe)

Gestion de los interesados

Revision agosto : hito  Actas de la reunion/guardar en archivo del proyecto
Revision septiembre A hito  Actas de la reuniéon/guardar en archivo del proyecto
Revision octubre - hito  Actas de la reunion/guardar en archivo del proyecto
Revision noviembre _ hito  Actasde la reunién/guardar en archivo del proyecto

hito  Actas de la reunion/guardar en archivo del proyecto
Actas de 1a reunion/guardar en archivo del proyecto
Revision febrero _ hito  Actasde la reunion/guardar en archivo del provecto
' hito  Actas de la reunion/guardar en archivo del proyecto
Actas de la reunién/guardar en archivo del proyecto
Revision mavo : hito  Actas de la reunion/guardar en archivo del proyecto
' hito  Actas de la reunion/guardar en archivo del proyeclo"
(En todos los demis lados sugerimos que la gestion de los

interesados forma parte de cualquier reunion regular. En

Revision diciembre

Revision enero . hito

Revision marzo Co.

Revision abril ‘ hito

Revision junio

este Provecto, se convocaron reuniones especiales para

considerar la gestion de los mteresados.)

Recoleccion de datos - departamento de formacion

Identificar costes actuales 30 dias  Redactar programacion para el requisito del servicio
ldentificar carga de rabajo actual 13dias  Redactar programacion para ¢l requisito del servicio
Identificar programaciones actuales 13dias  Redactar programacion para el requisito del servicio

del servicio
Identificar costes futuros 13dins  Redactur programiacion para el requisito del servicio
Identificar futura carga de trabajo ‘ 13dias  Redactar programacion para el requisito del servicio
Identificar escala de mejora de resultados internos 9 dias Redactar programacion para ¢l requisito del servicio



Tiempo

Taren transcurndo -Metas

Preparar sesion informativay 17dias  Norequiere meta formal
preguntas para los proveedores
(optimizacion de ofertas) _

Controlar/informar sobre.la documentacion l1dia  Norequiere meta formal
referente ala estabilidad comercial o

Realizar evaluacion financiera 46dias  Norequiere metaformal

Comprobar resultados de Ja 46dias  Archivarregistro
evaluacion financiera .

Controlar la documentacién del . 4dias  Norequiere metaformal -
proceso/las decisiones de evaluacion final »

Pasar resultados de la evaluacion 1dia  Norequiere meta formal

financiera final al equipo principal de evaluacion v
6 dias

Completar matriz de evaluacion primaria

Informar alos p1‘<)\'ccd()1‘cs 25 dias
(optimizacion de ofertas) . _

Recibir respuestas por escrito de 25 dias
los proveedores a las sesiones informativas
(optimizacion de ofertas)

Evaluar respuestas escritas de los 25 dias
proveedores (optimizacion de ofertas)

Preparar informe preliminar de evaluacion 6 dias

Publicar revision estabilidad comercial hito

hito

Presentacion del equipo principal
de evaluacion al equipo completo de evaluacion

Auditar verificacion de resultados generales Hh dias

Publicar informe de estabilidad comercial 51 dias
Ajustar informe de evaluacion 30 dias
para panel de seleccion
Reunion del panel de seleccion - hito
informe de evaluacion preliminar
Reunion del panel de seleccion - hito
informacion/recomendacion del
equipo de evaluacion
Reunion del panel de seleccion - reunion - hito
Clarificar todos los temas 8 dias
pendientes [eon “proveedor electo’]
Reunion del panel de seleccion - reunion 2 hito
Ratificacion con el consejo 20 dias
Reunion del panel de seleccion - reunion 3 hito
Avisar proveedores 1 dia
Informar proveedores descartados Hdias
Revision auditada de L evaluacion de Ja ofertas 120 dias
Informe auditoria: (a) Documento 1 dia

referencias eruzadas (no requerido)

Archivar registro

No requiere meta formal

Archivar registro

Archivar registro

No requiere meta formal
Informe: guardar en archivo del proyecto

No requiere meta formal

Archivar registro
Informe: guardar en archivo del proyecto

. Archivar registro

Actas de lareunion/guardar en archivo del proyecto
Actas de la reunion/guardar en archivo del proyecto
Actas de la reunion/guardar en archivo del proyecto
No requiere meta formal

Actas de Ja reunion/guardar en archivo del proyecto

Archivar registro

‘Actas de lareunion/ gnardar en archivo del proyecto

No requiere meta formal
Actas de Lireunion/guardar en archivo del proyecto

No requicre meta formal

Informe: cireular entre direccion/guardar en archivo

~del proyecto -



Tiempo

Tarea transcurrido Metas

Informe auditoria: (b) Recogiday . 44dias  Informe: circular entre direccion/guardar en archivo
realizacion referencias cruzadas ' del proyecto

Informe auditoria: (c) Identificacion - 44 dias  Informe: circular entre direccik')n/guardar en archivo
titulos de epigrafes del proyecto : ,

Informe auditoria: (d) Recopilacion 44 dias  Informe: circular entre direccﬁin/guardaren archivo
indice general del proyecto

Informe auditoria: (¢) Revision . - 44dias  Informe: circular entre direccion /guardar en archivo
documentos del provecto del proyecto

Informe auditoria: (f) Asignacion . 44dias  Informe: circular entre direccion/guardar en archivo
documentos del provecto del pmjfccm

Informe auditoria: (g) Registro. 46dias  Informe: circular entre direccion/gnardar en archivo
documentos clasificados ' del proyecto ’

Informe auditoria: (h) Hacer : 44dias  Informe: circular entre direccion/guardar en archivo

calendario/priorizar tareas
archivo documental .
Informe auditoria: (i) Acordary 44 dias
asignar responsabilidades de
archivo de documentacion
Informe auditoria: (j) Revisar » 44 dias
recursos archivo del provecto A
Informe aunditoria; (k)vx»\\'is;n‘ © 4 dias
nuevos procedimientos fecha
encabezamientos ’
Informe auditoria: (1) Circular “44 dias
responsabilidades antor A
Informe auditoria: (n) Implementar 44 dias
- procedimientos seguridad para archivo ‘
Informe auditoria: (o) Revisar - 44 dias
procedimientos acceso y almacenaje
Revision auditada del archivo del Sdias

provecto/post evaluacion

del provecto

Informe: circular entre direccion/guardar en archivo

- del provecto

Informe: circular entre direccion/guardar en archivo
del provecto
Informe: circular entre direccion /guardar en archivo

del provecto

Informe: circular entre direccion/guarday ¢n archivo
del pi‘())‘(‘(l()

Informe: circular entre direccion/guardar en archivo
delprovecto

Informe: circular entre direccion/guardar en archivo
del provecio _ '

Informe: circular entre diveccion/guardar en archivo

del provecto

Proceso presentacion ofertas - temas de seguridad y confidencialidad

Reunirse con ofertantes referente 1 dia
temas seguridad v confidencialidad
Preparar certificados de confianza 41 dias

para pancel de seleceion

Proceso presentacion ofertas - estabilidad comercial

Dara conocer borrador modelo para 32 dias
evaluacion deé L estabilidad comercial

Acordar responsabilidad para I dia

completar trabajo estabilidad comercial

Minutas de La reunion/guardar en archivo del provecto

Certificados de confianza/guardar copiaen archivo

No requicre meta formal

Norequicre metformal

[}



Tiempo

el transcurnido Metas
yrdar borrador modelo para 6 dias  Archivar registro
valuacion estabilidad comercial
yociacion
parar documento - estrategia 91dias  Documento de politica- guardar en archivo del proyecto
quipo negociador v '
rdar estrategia del equipo negociador ldia  Norequiere meta formal
iblecer equipo negociador 18dias  No requiere meta formal
blecer equipo de soporte 18dias  Norequiere metaformal
ducir borrador de términos y condiciones 23 dias . Documento de negociacién /archivar
ducir borradores de programaciones 93 dias  Documento de negociacion/archivar
sar remedios financiéros 23 dias  Norequiere metaformal
isar y confirmar perfiles de tramos 2% dias  Norequiere meta formal
isar y acordar borradores de 9dias  Norequiere meta formal
ninos, condiciones y programaciones
entar borradores de términos, 1dia  Norequiere metaformal
ndiciones y programaciones al proveedor |
1enzar negociaciones términos 0,13dias  Norequiere meta formal
condiciones/programaciones con :
‘oveedor preferido
itar la reverificacion de costes 35dias  Informe: guardar en archivo del proyecto
itar revision de la negociacion del contrato - 35 dias 1 nforme: guardar en archivo del proyecto
'rdo de lanzamiento ‘

1dia  Archivarregistro

sar proceso de lanzamiento

n probable proveedor

‘dar comunicado de prensa (internamente)
dar comunicado de prensa con proveedor
mizar ceremonia de Ja firma

wmizar Dia 1 del contrato

1 dia
1dia
1 dia
8 dias

Archivar registro
Archivar registro
No requiere meta formal

No requiere meta formal



