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Sintesis

En el competitivo entorno empresario actual, las organizaciones se ven impulsadas por la
continua necesidad de mejorar los bienes y servicios que hacen llegar a sus clientes,
quienes solicitan un trato individual. Mientras que la rapida evolucion de la tecnologia de la
informacion ha incrementado el potencial para alcanzar mayor eficacia y productividad, se
ha vuelto cada vez mas prohibitivo maximizar las capacidades sin dedicar vastos recursos a
la tecnologia informatica. En esencia, lo que antes estimulaba la productividad, ahora
amenaza con frenar el crecimiento futuro por sus propias complejidades.

En vista de esto, muchos directivos estan dando pasos para realinear sus empresas,
identificando lo que hacen mejor, reasignando recursos segin las necesidades y delegando
todo lo demés en aquellos que son los mejores en sus respectivas funciones, que a menudo
son los proveedores externos que pueden ocuparse de procesos no fundamentales con
mayor eficacia.

Para muchas organizaciones, la competencia y el outsourcing se han transformado en
técnicas clave para gestionar el cambio. Para otras empresas, las habilidades y técnicas
asociadas con estos procesos son relativamente nuevas. En estos afios que han pasado se ha
aprendido mucho sobre el uso de la competencia y el outsourcing como medio de introducir

cambios y promover la innovacion y la mejora continua.
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Introduccion

La tercerizacion se ha vuelto hoy en dia en uno de los factores de competitividad de las
empresas. Hoy en dia, hay mas demanda de procesos punta a punta (desde el planeamiento
hasta la operacion del sistema) y ya no sblo se tercerizan las actividades no estratégicas,
sino también los procesos comerciales criticos, como por ejemplo, finanzas, administracion,
logistica y servicio al cliente.

Sucesivos estudios e informes gubernamentales sitian los ahorros producidos por la
competencia en proporcionar servicios entre un 10 y un 30 %, sin tomar en cuenta los
beneficios de no-coste que normalmente se acumulan, ni calcular los ahorros indirectos
dentro de la organizacion residual del cliente.

Son pocos los observadores empresariales que no hayan reconocido el rapido desarrollo del
mercado de servicios de outsourcing. Desde 1994 hasta entonces, el numero de empresas en
esta categoria ha crecido sustancialmente, igual que la demanda de servicios consultores y
asesores relacionados con el outsourcing. Hoy en dia, casi todas las consultoras de gestion
tienen un departamento especializado en este tema.

El crecimiento del outsourcing durante los afios 80 y 90 ha reflejado una tendencia del
sector privado hacia estructuras organizativas mas abiertas y vinculadas entre si, basadas en
relaciones contractuales mas jerarquicas y en conceptos de marca y gestion de suministro
en cadena como forma de controlar el servicio prestado al consumidor final.

El mercado de servicios contratado externamente se esta desarrollando rapidamente en la
mayoria de los paises del primer mundo; la pregunta actualmente no es que funciones se
deben retener en las empresas, sino donde se puede obtener una ventaja competitiva si se
contratan las habilidades y capacidades de otros.

En Argentina, el outsourcing es un tema que, si bien no esta muy explotado, esta
empezando a tener aceptacion en estos momentos. Cada vez son mas las empresas que
encuentran mas rentable concentrarse en sus fortalezas y tercerizar las funciones que no son
esenciales para su desarrollo.

Una encuesta realizada el afio pasado por PRICE WATWRHOUSE ARGENTINA revelo
que entre las 350 empresas que mas venden en el pais, uno de los mayores

cuestionamientos que manifestaron los ejecutivos frente al outsourcing fue el temor a
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perder el control de los procesos; pero, la tercerizacion no implica perder el control y de
hecho hay maneras de lograrlo, mas alla de cualquier tercerizacion, tiene que haber una
autoevaluacion por parte de la empresa para ver que tipos de controles tienen. Por ejemplo,
muchas compafiias no tienen mecanismos de seguridad para el momento en que el
empleado se va a trabajar a la competencia; por esto, la formalizacion de un contrato de
outsourcing lleva a mejorar todos los controles y la seguridad del cliente.

La creacion de nuevas empresas de servicios parece a simple vista mas sencilla, ya que
requiere por lo general de una menor inversion de capital; sin embargo, la razon de ser del
outsourcing es el desprendimiento de todas las funciones no estratégicas de una compaiia:
todo aquello que no forma parte de su negocio central es susceptible de ser trasladado a otra
firma para la que si constituye su negocio central.

La justificacion primaria del outsourcing es:

v Mejora la utilizacion del tiempo de gestion de las actividades fundamentales del
negocio.

Cataliza el cambio estratégico.

Otorga flexibilidad y previsibilidad.

Aumenta el control de costos.

o .

Permite acceder a un grupo de aptitudes/Perfiles especializados.

Esto se debe a que las empresas necesitan afrontar:

v" Crecientes presiones en el entorno.

v" Mayor celeridad en el cambio.

v Mayor incertidumbre en los escenarios.

v" Superacion permanente de los resultados.

Por esto se realiza el contrato de outsourcing, que es una asociacion estratégica y tactica
para conducir ciertos procesos obteniendo ventajas competitivas.

En los ultimos aflos, en las empresas productoras de bienes y servicios se fue
incrementando, paulatinamente, el numero de actividades no principales, cuya
administracion se fue derivando a terceros. Que una actividad sea considerada no principal
no significa que no es importante; significa que es posible contratar a terceras personas,

verdaderos especialistas en su area, para que realicen esas tareas.
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Definiciones de outsourcing

“El outsourcing es una relacion 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
empresa”."

“Es el método por el cual las empresas delegan alguna actividad, que no forma parte de sus
habilidades principales, a un tercero especializado. Por habilidades principales se entienden
todas aquellas actividades que conforman el negocio central de la empresa y en la que se
tienen ventajas competitivas con respecto a la competencia, outsourcing es el modo de
realizar tareas que no estan relacionadas con el corazén del negocio de forma mas eficiente
y a un menor costo, sin necesidad de utilizar recursos que pueden ser fundamentales para la
actividad principal”.?

“El outsourcing es la decision empresarial de trabajar con un proveedor de servicios
externo, para desarrollar los medios mas eficaces de alcanzar una meta comercial mas

concreta; se trata de entender las fuerzas del entorno y la competencia que afectan al

negocio de modo que se puedan reforzar las tecnologias, los procesos empresariales y los
- ‘;

recursos humanos que le permitan mantenerse un paso por encima del resto
“El outsourcing es la técnica mediante la cual las empresas deciden desprenderse de ciertas

areas no estratégicas y no rentables de sus negocios, buscando una mayor productividad

para la empresa y mejorar el servicio al cliente”.*

“El outsourcing es la utilizacion estratégica de los recursos de terceros para llevar adelante

2 5

tareas que tradicionalmente eran desarrolladas con recursos y personal propio
“El outsourcing es la transferencia de la totalidad o una parte concreta de una funciéon de

negocio, incluyendo recursos humanos y materiales, para recibir a cambio un servicio con

calidad cuantificable y garantizada, a un precio acordado” ®

i Robert White y Barry James. Manual de outsourcing, editorial Gestiéon 2000.
“ KPMG Consultora.

* EDS, Consultora en Outsourcing,

* Santiago Pordelanne, Director de Outsourcing para la Argentina de Arthur Andersen.
* Revista Gestion.
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“El outsourcing, también conocido como externalizacion, se define como la cesion de la
responsabilidad en la gestion de ciertas areas de una organizacidon a otra empresa

especializada en este tipo de actividades™.’

Que es el niicleo central

Segin vimos en las definiciones anteriores, todas hacen hincapié en tercerizar las areas o
funciones no estratégicas, concentrando sus esfuerzos de gestion en el nucleo central de su
actividad y recurrir al outsourcing para las tareas que no forman parte de ese nucleo central.
La definicion de lo que pertenece al nicleo central y lo que no, depende mucho de la
percepcion empresarial y del estilo de gestion.

Para muchas grandes empresas, la realizacion de actividades de apoyo de las que dependen
sus actividades empresariales es, en virtud de su importancia, una tarea fundamental. Sin
embargo, muchas otras empresas tienen una larga tradicion en contratar externamente
tareas que forman parte integral del servicio que proporcionan a sus clientes y que son
vitales para el éxito de sus negocios.

Cada vez mas, las empresas, en lugar de clasificar a las actividades como pertenecientes al
nicleo central o no, examinan las competencias que mejor pueden aplicar y buscan
relaciones con otras empresas en areas en las que no pueden competir con las mejores
practicas mundiales. El resultado es una variedad de relaciones, que van desde contratos
relativamente sencillos para realizar unas tareas concretas por un precio fijo hasta acuerdos
globales en forma de franquicias, alianzas estratégicas y empresas conjuntas que requieren

acuerdos mas sofisticados para compartir riesgos y recompensas.

Mavyor escala y frecuencia de proyectos

A medida que crece la confianza en la capacitacion de los directivos empresariales para
ejercer el control estratégico sobre funciones contratadas externamente, también crece el
tamafio y la escala de los proyectos, y se tiene mayor confianza en los indicadores de
rendimiento de alto nivel y en los sistemas para asegurar la calidad cuando se trata de medir

el nivel y la calidad del servicio proporcionado al usuario final. En la actualidad no son

° Definicion Andersen Consulting, Congreso en Mar del Plata, Octubre de 1997.
" Edwin B. Dean, Contratacion Externa, Miembro perteneciente a Ia Nasa.
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raros los acuerdos de outsourcing para operaciones completas que facturan anualmente
entre 40 y 70 millones de délares y dan empleo a mas de 1000 personas.

Por su naturaleza, los proyectos de outsourcing a gran escala acaban transfiriendo al
contratista la experiencia esencial para la planificacion general y el desarrollo del servicio.
Cada vez hay mas proveedores capaces de hacer frente a proyectos de tal magnitud, son
pocas las empresas que consideran que deben guardar para si la experiencia técnica, por si
tienen que intervenir para recuperar una operacion en caso de fracaso del proveedor.

Junto con los contratos para la realizacion de tareas mas completas viene la participacion de
los usuarios finales para definir el servicio y para medir la forma en que se presta. Esta
tendencia puede aparecer en los acuerdos sobre control financiero, con la transferencia de
presupuestos a los departamentos usuarios que encargan servicios o en términos de la
representacion de usuarios en los paneles de evaluacion y revision, o a través del encargo
de encuestas de usuarios (0 cualquier combinacion de estas medidas).

En todos los casos, el acento esta en pasar de la medicion de las actividades del proceso a la
evaluacion de los resultados de la politica, con la satisfaccion del usuario final como el
factor central en la evaluacion y desarrollo del servicio. Esto esta en linea con las
tendencias de las grandes empresas hacia la centralizacion de la planificacion estratégica y
la evaluacion del control operativo, y también con las técnicas de gestion disefiadas para

asegurar la mejora continua, la reestructuracion de los procesos empresariales y la gestion

de la calidad total.

El Valor

Para que el outsourcing tenga éxito, hace falta un claro entendimiento de los objetivos del
negocio, asi como de las tareas y los procesos que permiten alcanzarlos. La forma,
adecuada o no, en la que estas tareas y procesos apoyan a los objetivos ayudara a
determinar las practicas del outsourcing. Este proceso de evaluacion es la esencia de la
reestructuracion empresarial, estrategia clave para incrementar los resultados en el mercado
actual, u el outsourcing ha aparecido como el medio principal de implementar esta
estrategia.

La vision del outsourcing es que los lideres empresariales puedan optimizar sus inversiones

en consultoria, tecnologia y sistemas para beneficio general de la empresa; esto incluye
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convertir costos fijos en variables, proporcionando una inmediata inyeccion de efectivo y
ofreciendo acceso a las tecnologias y sistemas mas ventajosos que se pueden adquirir a
través de economias de escala que no estan al alcance de la mayoria de las empresas.

Las necesidades del outsourcing deben también estar relacionadas con los objetivos del
negocio, y deben implementar soluciones que mejoren la productividad, reduzcan el tiempo
para salir al mercado y sobre todo, ofrezcan un modo de reasignar los recursos internos a lo
que la empresa sabe hacer mejor, lo que en otras palabras significa crear crecimiento,

rendimiento, calidad y valor.

Las Personas

Por su naturaleza, el outsourcing incluye la transferencia de personas y recursos de una
organizacion a la red de su socio. Las personas son un componente fundamental de
cualquier organizacion, y para que un servicio de outsourcing tenga éxito deben alinearse
simultaneamente con la tecnologia en transicion y los procesos empresariales.

La experiencia demuestra en forma constante que la predisposicion mental de los
empleados afectados es uno de los prerrequisitos para que haya una buena e ininterrumpida
transicion de servicios. Por lo tanto, debe ponerse mucho énfasis en que las estrategias de
transicion resulten no solo atractivas para el personal existente, sino que también los
involucre activamente.

Las estrategias del outsourcing deben proporcionar a los empleados que pasan de una

empresa a otra un entorno atractivo de mejores oportunidades y de crecimiento personal.

Los Resultados

El outsourcing debe ser una sociedad de éxito compartido que alcanza altos niveles de
satisfaccion del cliente; el éxito de los proveedores del servicio depende del éxito de sus
clientes y de su relacion con ellos.

La experiencia previa debe reforzarse, las propuestas tienen que ser exclusivas para cada
cliente y tratar las necesidades especificas e individuales relacionadas con la
reestructuracion, la consultoria, los sistemas de integracion y el outsourcing. Ademas, los
contratos deben ser flexibles para permitir el control de los cambios incorporando

estructuras de precios que reflejen un costo unitario descendente basado en precio,
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actividad y productividad, asi como los términos que apoyen las metas estratégicas de los
clientes.

La mayoria de los contratos de outsourcing tienen que tener la suficiente amplitud para
garantizar la inversion necesaria “para promover la relacion, comprender lo que se busca y

competir para conseguir el contrato”.

Otros conceptos

Rightsourcing:

Este termino se utiliza para definir la solucion optima en la eleccion de la empresa a la que
se cede el servicio de outsourcing.

Como el outsourcing incluye servicios muy diferentes, la eleccion Optima posiblemente
supondria no adjudicar el contrato a una Ginica empresa sino a varias, de modo que cada una
efectuase la parte del servicio para la que fuera mas efectiva.

Sin embargo, en la practica no suele hacerse de esta manera, sino que se decide adjudicar el

contrato a una inica empresa.

In- House:
Este concepto se aplica cuando el servicio de outsourcing se produce en las instalaciones de

la organizacion contratante del servicio.

Off- Site:
A diferencia de lo anterior, este concepto se aplica cuando el servicio de outsourcing se

produce en las instalaciones de la propia empresa contratante del servicio
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Desarrollo

Aspectos y consideraciones claves del Qutsourcing

Aunque la tarea de contratar externamente represente una actividad completa de
importancia estratégica o una tarea de apoyo menor, los aspectos y consideraciones a tener
en cuenta seran similares. Al considerar estos aspectos, se debe recordar que el outsourcing
representa un proceso de cambio que tendra implicaciones que desbordaran las areas
directamente involucradas.

Si el outsourcing se maneja bien, los efectos del proceso se pueden utilizar como parte de
una estrategia mas amplia de cambio cultural; si el proceso no se maneja bien, los efectos
negativos mas amplios pueden pesar mas que los beneficios directos buscados.

Los aspectos o factores a considerar son:

Prepararse para competir

Fijar un punto estratégico claro

La razon mas habitual para que las iniciativas de outsourcing fracasen a la hora de realizar
todos los beneficios disponibles es la delegacion de las decisiones claves en un nivel en el
que empiezan a aparecer intereses creados. Esto tiene el efecto de limitar el alcance del
contrato antes de que se haya podido evaluar correctamente todas las opciones posibles.
Esto también coloca a proveedores potenciales, que tal vez ya estan prestando servicios en
el area en cuestion, en discusion directa con los directivos que pueden verse personalmente
afectados por la adjudicacion de un contrato.

Para evitar estas dificultades, es importante llevar a cabo una revision estratégica de la
actividad antes de tomar decisiones sobre el alcance del trabajo a contratar externamente.
Esta revision debe comunicarse al mas alto nivel y llevarse a cabo por un equipo capacitado
para determinar los criterios de éxito del proyecto pero que no se vea personalmente
afectado por los resultados de la revision.

El equipo debe revisar todas las opciones para la prestacion del servicio y valorar los

beneficios de costo de cada una de ellas.
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Separar los compradores de los vendedores

La revision estratégica se hace mas facil si la empresa esta estructurada de tal forma que
distingue entre los que son responsables de comprar o encargar servicios y los que son
responsables de prestarlos o realizarlos. Esto implica la existencia de una clara relacion

cliente/proveedor con niveles de servicio definidos y costes facilmente identificables.

Asignar fondos a los resultados, y no a las organizaciones
Cualquiera que sea el resultado de la revision estratégica, la introduccion de un enfoque
claro centrado en los resultados y los costos contribuira a la futura direccion y gestion del

Servicio.

Definir el papel de los usuarios finales

Las decisiones sobre quien controla la calidad, el volimen y la distribucion en el tiempo de
los servicios determinaran el papel a jugar por los usuarios finales en la gestion del
proyecto de outsourcing, La forma en la que se establecen las interacciones y los acuerdos
sobre la direccion y revision del servicio. Es habitual que los intereses de los usuarios
finales no se tengan en cuenta durante las primeras etapas de un proyecto de outsourcing y
que luego cuesten tiempo y esfuerzo durante la fase de implementacion mientras se

incorporan los directores operativos y otros intereses claves.

Establecer objetivos claros

Antes de comenzar el trabajo detallado sobre cualquier proyecto de outsourcing es esencial
clasificar la intencion del ejercicio y la naturaleza de las mejoras que se buscan:

Embarcarse en un proceso de realizacion, algo que es costoso y requiere mucho tiempo, sin
haber establecido previamente la base sobre las que se tomaran las posibles decisiones, abre
el camino a las demoras y a la confusiéon en momentos criticos del proyecto. Sin objetivos y
criterios de éxito claros, la comunicacion del plan a intereses clave, como los usuarios
finales, el personal y los sindicatos, es mucho mas dificil.

Esto no quiere decir que cada uno de los aspectos de los criterios de evaluacion que se
usaran para elegir el proveedor deba acordarse antes del inicio del proceso, pero los

directivos responsables de la adquisicion del servicio deben indicar claramente que es lo

10
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que quieren lograr y proporcionar lineas generales sobre la forma en que se juzgaran las

posibles soluciones. Con esto se obtiene una base para dialogar con los proveedores

potenciales, y cuando llegue el momento, para comunicar detalles del proyecto a aquellos
que pueden verse afectados por el resultado.

Algunas de las preguntas fundamentales que deben realizarse en este momento son:

v" Cual es el nivel de eficiencia de la presente operacion; en que areas se pueden obtener
mejoras.

v" Se buscan ahorros de costos a corto plazo, o se busca rentabilidad de la inversion a
largo plazo.

v Como se medira la rentabilidad, en que plazo debe dar rendimiento el proyecto y como
se calculara.

v" Se buscan cambios en los resultados por etapas o se busca una mejora progresiva. Si el
objetivo es la mejora continua, como se medira.

¥ Que intenciones hay con respecto al personal actualmente empleado para proporcionar
el servicio.

v’ El futuro de los empleados esta en la empresa actual o en la contratista.

v' Cuales son las implicancias de ambas posibilidades (en cuanto a los empleados) con
respecto a la continuidad de la experiencia y las perspectivas de empleo para el
personal.

v" Como se espera que se desarrolle el servicio en el futuro, y que efecto tendra sobre las
capacidades y habilidades actuales.

v" Como encaja el proyecto de outsourcing en la estrategia empresarial de la organizacion

como un todo.

Involucrar a los proveedores potenciales

Los resultados de las actividades claves descriptas anteriormente (revision estratégica del
servicio y desarrollo de un a estrategia de gestion para el outsourcing) proporcionan la base
para consultar con los proveedores potenciales, cuyas opiniones se deben recabar antes de
decidir cual sera el alcance y la naturaleza del requisito detallado o el modo en el que se

procurara el servicio.

11
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Aunque parece obvio buscar las opiniones de aquellos a los que se les pedira que
desarrollen propuestas para la prestacion del servicio, es sorprendente la frecuencia con que
las empresas se embarcan en proyectos de outsourcing sin una idea clara de como
realizaran su tarea los proveedores potenciales.

Para obtener el méaximo beneficio del dialogo con los proveedores potenciales, deberia
establecerse como una etapa formal del proyecto y respaldarse con informacion y recursos
adecuados. En la mayoria de los casos, resultara apropiado preparar un documento
informativo que establezca el alcance general del servicio, la naturaleza de las mejoras que
se buscan y los criterios que se aplicaran para medir el éxito; con dicho documento habra
una solida base sobre la que identificar a los proveedores potenciales y conocer sus aportes
al proyecto.

El documento debe expresar las cuestiones claves para las que se buscan respuestas e
indicar hasta donde esta abierto el cliente a métodos alternativos de provision de servicios,
cuando sea posible, debera incluir una valoracion de los puntos fuertes y débiles de la
situacion actual e identificar las competencias que el cliente cree necesarias para mejorar el
servicio.

Incluso, con proveedores con los que existe una relacion establecida desde hace mucho
tiempo, el proyecto tiene que prepararse y venderse de modo de asegurar la presentacion de
las mejores ideas disponibles. En algunos casos los proveedores tendran que formar una
alianza o empresa conjunta para dar respuesta satisfactoria al requisito, pero estos acuerdos
llevan tiempo y los proveedores necesitan tiempo para desarrollar la comprension de las

habilidades y capacidades que necesitan para presentar una oferta con posibilidades de

éxito.

Definir papeles, responsabilidades e interacciones

Una vez obtenidas las opiniones de los proveedores potenciales, el equipo del proyecto
puede comenzar a definir con detalle el alcance del servicio a prestar, a determinar los
respectivos papeles y responsabilidades de las empresas del cliente y del proveedor y a
designar las interacciones directivas clave, asi como los acuerdos para supervisar y

controlar el contrato.
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Con los papales y las responsabilidades definidos, pero antes de definir sobre estructuras e
interacciones, es importante considerar la forma en la que se controlara y supervisara el
contrato.

El cliente también querra tener la conformidad de que la operacion se ajusta a los requisitos
especificos con respecto a normas técnicas, de contabilidad-financiera, obligaciones
legales, etc.; pero el énfasis debe ponerse en la auditoria conjunta posterior al hecho y no en
la supervision directa en tiempo real del servicio. Esto es algo que se puede realizar en
conjunto con el contratista, pero de una manera independiente del funcionamiento diario
del servicio.

El grafico de la estructura de control y supervision es:

Cliente estratégico

Informes Informes de Gestion Informacion
De Auditoria de los Clientes

A
' : Proveedor del servicio
l l Prestac. Del Servicio l l

Usuarios finales/ Clientes operativos ___L

Recordar la dimension humana

Una vez definidas las interacciones entre el cliente y el proveedor, el equipo del proyecto
puede valorar el impacto de la nueva estructura sobre el personal existente y comenzar a

preparar el terreno para los cambios que probablemente tendran lugar.
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El personal puede estar sintiendo bastante incertidumbre con respecto a su futuro; por lo

tanto, un plan de comunicaciones claro tiene que estar a punto para el momento en que se

anuncie la intencion de solicitar ofertas o asignar un contrato.

Algunos puntos a considerar con respecto al personal son:

v" Si la necesidad de mejorar el servicio es evidente para el personal y es aceptada en
general.

v" Como se deben transmitir las razones para elegir al outsourcing como la opcion
preferida.

v Si el proceso de outsourcing esta relacionado con otras grandes iniciativas de la
empresa cuyos objetivos ya estan claramente definidos.

v Cuales son las preocupaciones inmediatas del personal en el area objeto del
outsourcing, y en que medida se pueden ofrecer garantias antes de la designacion del

contratista seleccionado.

Seleccionar al contratista adecuado

El aspecto mas importante a tener en cuenta a la hora de elegir un contratista que

proporcione un servicio continuo es la naturaleza a largo plazo de la relacion; un contrato

de servicios representa por naturaleza una sociedad entre el cliente y el proveedor, por lo

que hay que seleccionar un proveedor que encaje en la cultura de la organizacion y que

pueda cumplir con las necesidades a largo plazo del cliente, asi como satisfacer requisitos a

corto plazo.

Los puntos a considerar son:

v" Ver si los proveedores han comprendido nuestras metas y objetivos empresariales.

v" Analizar si tienen la vision del futuro, innovacion y flexibilidad para trabajar con
nosotros en la consecucion de las metas empresariales.

v Verificar si han comprendido los temas mas amplios que rodean a la tarea objeto del
outsourcing.

v" Ver si el equipo que hace la oferta ha examinado los efectos a favor y en contra de su
propuesta.

v" Analizar si la solucion propuesta afiade valor a los procesos de la empresa o

simplemente cumple con las tareas especificadas.
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v" En que habilidades y capacidades se puede basar el proveedor para hacer frente a
futuras necesidades no reflejadas en el requisito actual, como tendran acceso a dichas

habilidades y sobre que base las hara disponibles.

Mantener la presion competitiva
Por ultimo, y sin importar lo estrecha que sea la relacion de trabajo, es esencial asegurarse

de que la presion competitiva se aplique a cada una de las partes del sistema de prestacion
del servicio.
La presentacion de ofertas competitivas es un método que ha dado excelentes resultados

como forma de obtener beneficios de costos a lo largo de sucesivas licitaciones.

Cosas que no deben hacerse con el outsourcing

No ocultarle nada al socio

La confianza es uno de los componentes clave de una sociedad prospera. Por ejemplo, un
verdadero socio puede recomendar a la otra parte que no contrate tecnologia adicional, ya

que el requisito se puede cumplir revisando los procedimientos operativos.

No recurrir al outsourcing si la empresa se queda con todo el riesgo

Es frecuente que las empresas crean que pueden obtener una presion mejor si fraccionan los
servicios que quieren contratar externamente y los reparten entre distintos proveedores. La
creencia es que la competencia natural entre los proveedores de servicios dara precios mas
bajos; esto puede ser verdad, pero la verdadera situacion aparece cuando hay un problema
en la prestacion del servicio, ya que la responsabilidad no sera de un proveedor en
particular.

En cambio, al elegir un solo contratista el cliente se asegura que alguien hara frente a las

responsabilidades, al tiempo que traspasa gran parte del riesgo.

No esperar compartir solo el riesgo v no las recompensas

Una sociedad crece por las motivaciones compartidas de los socios: beneficios,

crecimiento, superioridad tecnologica, etc.

15




Qutsourcing de dreas de negocios no estratégicas _Gonzalo M. Gelado

Respetando las cualificaciones individuales de cada organizacion, se pueden compartir
ciertas metas, como por ejemplo, el ajuste de los procesos empresariales y la introduccion
de nuevas tecnologias.

Se puede proporcionar el servicio mas eficaz estableciendo una verdadera sociedad
estratégica con un cliente, compartiendo el riesgo y la recompensa, y desarrollando una
relacion basada en la cooperacion y colaboracion.

“Este concepto de sociedad estratégica se llama COSOURCING: para el cliente, significa
que este sigue teniendo el control sobre los servicios proporcionados por el proveedor,
mientras que el riesgo de invertir en nuevas tecnologias se minimiza. Para el proveedor,
significa que su personal desarrolla una comprension mas profunda de los intereses del
cliente y por lo tanto proporciona unos servicios mas centrados y de mayor calidad que
tienen un impacto tangible en los intereses del cliente.

Las empresas que mayores beneficios obtendran en el futuro con el negocio del outsourcing
seran aquellas que ofrezcan algin valor afnadido al cliente; muestra de esto puede
considerarse al COSOURCING, que responde a una evolucion mas del mencionado
servicio. Con el COSOURCING, lo que se pretende es que la empresa prestadora del
servicio comparta riesgos con aquella que lo contrato™.

La accion del cosourcing se lleva a cabo vinculando el valor de un contrato con un objetivo
medible que produce un beneficio para el cliente; Este beneficio puede ser la aplicacion de
un sistema particular y sus relaciones a la rentabilidad del cliente, 0 una medida valorada
independientemente, como el cambio en las perspectivas del cliente o un impacto positivo
en el nivel de existencias.

“También, en la actualidad, existe un nuevo concepto denominado OUT-TASKING, que es
una modalidad de outsourcing mas focalizada hacia tareas especificas. En este caso, lo que
se hace es:

v Contratos de escala reducida.

v" Se confian menos funciones a la empresa proveedora del servicio.

v" Los servicios estan mas especializados™.

¥ Robert White-Barry James Manual de outsourcing. Barcelona, Gestion 2000. Afio 2000, pag 282.
? Definicion sacada de una pagina de Internet. Tendencias tecnologicas y del mercado.htm
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No sobrevalorar la capacidad del proveedor del servicio elegido

Antes de comenzar a estimar el valor del contrato, hay que asegurarse de que los
proveedores que estan en consideracion son capaces de proporcionar el servicio que se
requiere para alcanzar los objetivos empresariales.

Hay una amplia variedad de integradores de sistemas, gestores de instalaciones,
especialistas de outsourcing y consultoras desesperados por conseguir un contrato, y todas
estan preparadas para prometer la luna.
Hay que estudiar con cuidado no solo su cualificacion técnica, sino también la situacion de
Su negocio.

Hay que evaluar si el proveedor:

v" Tiene el capital a invertir que se necesita para promocionar nuevos servicios.

v" Si tienen un solido historial en la gestion con terceros.

v" Si cuenta con los recursos humanos y técnicos necesarios.

Las respuestas a estas preguntas permitira diferenciar aquellas empresas que seran capaces
de actuar como un verdadero socio estratégico de aquellas otras que solo se pueden ocupar

de la infraestructura que ya se tiene.

No ignorar las similitudes y las diferencias culturales de los proveedores

Hay que estudiar con atencion la cultura empresarial de aquellas organizaciones que estan
dentro de la categoria elegida; para alcanzar una meta concreta, es probable que la empresa
quiera como socio a una empresa con un determinado tipo de cultura. Hay que preguntarse
si se quiere trabajar con una empresa que tenga una cultura similar a la de la propia
organizacion, o si se busca trabajar con una empresa con cultura diferente.

Sea cual sea el tipo de cultura que se prefiere, tradicional o joven, adquisitiva o
conservadora, siempre hay que buscar como socio a una organizacion que se centre en los

resultados, que se sienta impulsada por los logros y que sea flexible.

No delegar responsabilidad

La decision de utilizar servicios de outsourcing y su implementacion, deben permanecer en

el nivel directivo, y al mas alto nivel posible.
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Lo normal es que el outsourcing requiera una inversion importante y un cambio radical en
la organizacion, al menos en recursos humanos. Para poder avanzar a través de este cambio
y asegurar que la atencion se mantiene en el objetivo estratégico, el impulso debe venir de
los niveles mas altos de la organizacion, lo cual no quiere decir que solo los directivos se
vean involucrados en la decision.

En el apoyo del outsourcing debe haber un equipo de gestion estratégico que represente
todas las areas de la organizacion que se veran afectadas, como por ejemplo, tecnologia
informatica, recursos humanos y directivos. Para poder realizar estas tareas con éxito, este
equipo necesita el respaldo total de las altas instancias. El control lo tiene el cliente, y
control significa que se haga lo que el cliente quiere, cuando quiere, por un precio acordado

y con la posibilidad de cambiar de opinion.

No creer que el outsourcing se trata solo de una cuestion de precio

Por mas atractiva que resulte una propuesta, si no sirve para acercarla a la meta final, no
sera un uso inteligente del capital de la empresa. En el peor de los casos, no saber
aprovecharse de las capacidades disponibles en el mercado puede hacerle cerrar el negocio

a la empresa.

No micro-controlar al proveedor

Para que el proveedor de servicios pueda encontrar las mejores soluciones a los resultados
de la empresa, debe tener la libertad de elegir y desarrollar la arquitectura y estructura
organizativa que crea mas adecuadas.

A veces, una empresa teme perder el control sobre la prestacion del servicio y se complica
con los detalles técnicos, tratando de dirigir el proceso y cuestionando las decisiones. La
llave del éxito esta en retener un nivel suficiente de personal tecnologicamente cualificado
que sepa ver las implicaciones del camino elegido por el proveedor del servicio, pero no
deben ser tantas personas como para duplicar la direccion y menos aun, como para hacer
que las decisiones se confundan con compromisos y resulten menos efectivas.

Si esta redactado correctamente, el contrato define el nivel de control y esboza las

responsabilidades y expectativas de cada una de las partes.
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No olvidarse de las personas

El proveedor que la empresa contrate debe intentar siempre redistribuir y volver a formar al
personal que pasa a integrar su fuerza laboral por que reconoce el conocimiento del sector y
la base de la cualificacion que dicho personal aporta.

La razon fundamental para recurrir al outsourcing debe ser comunicada a todos los niveles

de la empresa.

No esperar milagros de la noche a la maiiana
Hay que fijar expectativas realistas de ambas partes. El cliente siempre espera y exige de un

proveedor externo un servicio de calidad superior al que daba antes su propia organizacion
interna. Sin embargo, un buen proveedor deberia ayudar al cliente a comprender y definir
las mejoras exactas sobre las actividades actuales que pretenden, y luego establecer un plan
realista para lograr esas mejoras.

A veces, el proveedor debe ayudar al cliente a comprender con claridad el nivel de servicio
que tenian antes, por que la definicion y el registro de los niveles mensurables no siempre
han sido objeto de una cuidadosa planificacion.

Es importante acordar en el contrato como se gestionaran los problemas.

No subestimar la resistencia al cambio dentro de la empresa

Resulta crucial cuantificar adecuadamente el impacto social que puede tener el outsourcing,
tanto si es real como esperado. Cada empleado vive circunstancias y necesidades
particulares que se deben considerar. Para suavizar el proceso de transicion, se debe aplicar
un sistema que le haga saber a los empleados que se los tiene en consideracion y que no
simplemente se les da ordenes. El proceso se refuerza con la participacion de personal

preparado para escuchar a los empleados y dar respuesta a sus preocupaciones.

No olvidarse de acordar metas medibles

Hay que trabajar en estrecha relacion con el proveedor para definir metas que se puedan
medir y sean aceptables para ambos, ya que son la base de la verificacion del contrato.
No hay que medir la realizacion de una accion especifica, ni el proceso en si, sino que hay

que medir los resultados del proceso.
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Etapas en la implementacion de un proceso de outsourcing

Analisis interno y evaluacion preliminar

En esta etapa los pasos son:

Fijar objetivos claros

Fijar claramente los objetivos tiene una importancia extrema, ya que los acuerdos de
outsourcing tipicos cubren un periodo de varios afios e involucran a dos organizaciones,
generalmente dispares, que tratan de trabajar estrechamente conjuntas.

La naturaleza de los objetivos fijados influye profundamente tanto en la direccion como en
los resultados del acuerdo de outsourcing.

La ausencia de objetivos frustrara la capacidad de examinar la validez de las acciones
propuestas y unos objetivos inadecuados pueden llevar a la adopcion de medidas o
acciones inapropiadas.

La habilidad con la que se fijen los objetivos afectara al resultado de la investigacion para
determinar si el outsourcing es la respuesta adecuada, y en tal caso, también el acuerdo de

outsourcing resultante.

Valoracién del potencial para mejorar el rendimiento

La pregunta fundamental que uno debe hacerse al considerar la posibilidad de recurrir al
outsourcing es “ver si necesito una fuente de servicios diferente de la que tengo”.

Si la respuesta es si ;qué base utilizare para juzgar la relevancia y la conveniencia de las
alternativas?.

Si la respuesta es no ;qué mejoras, si es que hay alguna, podria introducir en el entorno

actual?.

Implicaciones para los usuarios
Los efectos sobre los clientes de un servicio que pasa a terceros variaran considerablemente
segun la complejidad de los servicios requeridos. Si la naturaleza del servicio es sencilla,

como por ejemplo servicios de limpieza, el impacto sera pequefio. Si los servicios

20




Quisourcing de dreas de negocios no cstratégicas Gonzalo M. Gelado

requeridos son mas complejos y como consecuencia, requieren la participacion rutinaria del
cliente o una mayor refinacion en el tiempo, el impacto sera mucho mayor.

Los clientes juegan un papel fundamental tanto en la realizacion del servicio como en el
nivel de coste unitario, ya que ellos son los que definen los requisitos y los que pueden
proporcionar la informacion critica que le permita al proveedor del servicio llevar a cabo su
cometido. La realizacion del servicio sera superior y el coste unitario sera inferior solo si se
da una mejora igual en la revalidacion por parte del proveedor del servicio y también del
cliente. Por lo tanto, los proveedores pueden no ser capaces de lograr los beneficios
proyectados para los nuevos acuerdos a no ser que haya una mejora igual en la realizacion

por parte de los clientes.

Estimaciéon de las necesidades y seleccion del socio

Una vez que se han pensado claramente los objetivos y se ha determinado la necesidad de
recurrir a un proveedor de outsourcing, se esta en condiciones de comenzar a ensamblar los
muchos componentes de un acuerdo satisfactorio.

Los pasos a seguir en esta etapa son:

Establecimiento del proceso de realizacion

Preparacion del plan para el proyecto

Una vez que se han determinado los objetivos del acuerdo, su alcance y el proceso para la
realizacion, se deberia desarrollar un plan para el proyecto del cual surgira un calendario en
firme, una indicacion de la escala y la naturaleza de los recursos requeridos y una vision de

las responsabilidades individuales.

Definicion del servicio que se requiere

Hay que preparar una definicion de los servicios que se requieren, lo que fijara los limites
de la actividad que se contratara afuera, los servicios que quedaran dentro de esos limites y

los niveles de servicio requeridos para cada uno de los elementos de dichos servicios.

Formulacion de las politicas principales
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Paralelamente a la definicion de los requisitos del servicio, habra que formular y acordar

una serie de politicas.

Opciones para la preparacién del acuerdo

Una vez formuladas todas las politicas clave, se puede pasar a detallar una gama de

opciones para preparar los componentes del servicio requerido.

Estructura y principios del acuerdo

Una vez establecidos los objetivos, el alcance, las politicas clave, los mecanismos
contractuales y la preparacion requerida, se podra finalizar y documentar la estructura y los

principios del acuerdo para su inclusion en la IRS (indicacion de requisitos del servicio).

Planificaciéon y gestion del proyecto

La gestion del proyecto es la planificacion, organizacion y control de las tareas y recursos
que permitiran alcanzar un objetivo definido, normalmente dentro de unas limitaciones
definidas de tiempo y coste. Cualquier grupo de tareas puede y debe tratarse como un

proyecto y estar sujeto a las técnicas y practicas de gestion.

Preparacion del acuerdo

Aca se va a analizar la forma de preparar los acuerdos, en especial los elementos de
volumen y tiempo, ya que son los que afectan los costos finales del servicio y la obtencion
de valor afadido.

Un paquete de acuerdo se describe como aquellas actividades funcionales incluidas dentro
de los limites.

Los elementos para preparar el acuerdo son:

Fijacion de limites

En general, hay una tentacion de restringir los limites del servicio o de involucrar a mas de
un proveedor a fin de reducir al maximo cualquiera que pueda ser la percepcion del riesgo.
A menos que haya razones operativas o estratégicas de peso, siempre es comercialmente
mas ventajoso que el alcance y la duracion de los servicios de un determinado proveedor

tengan la mayor amplitud posible, dado que la ecuacion volumen/ tiempo alcanzara el
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maximo de efectividad y también le permitira al proveedor invertir en el servicio, con la

certeza de que habra tiempo y alcances suficientes para recuperar la inversion.

Ganar valor afiadido

Son los servicios que se afiaden o son complementarios a aquellos contenidos dentro de los
limites del servicio y que se proporcionan a un precio reducido o estan incluidos en el costo
de base.

El valor afiadido mas alto tendra su origen, en general, en los proveedores mas grandes que

tienen la gama mas amplia de servicios y recursos. Algunos ejemplos de valor afiadido son:

v' Aportacion de la gestion: una preparacion cuidadosa del paquete del acuerdo
probablemente lograra una  capacidad de gestion aumentada mas alla de la
estrictamente requerida por el acuerdo, lo que a su vez, servira para ayudar a mejorar el
servicio al cliente.

v" Servicios adicionales a precios reducidos: una manera de afiadir flexibilidad y mayor
valor es identificar aquellos servicios y medios que actualmente no son necesarios pero
que podrian serlo en el futuro, y forzar a la baja del precio de dichos servicios como
parte de la negociacion base del servicio.

v" Beneficios por asociacion: si el proveedor se elige sobre la base de toda su capacidad y
tamafio, puede ser que disponga de recursos y habilidades de tipo universal. En estas
circunstancias, también puede ser posible acceder a sus actividades de investigacion y
desarrollo, o mantenerse informado de los desarrollos tecnologicos y comerciales que
pueden ser de gran beneficio y que de otra forma habrian pasado desapercibidos.

v" Conocimiento especializado del sector: este conocimiento especializado y enfocado en
el sector a menudo se encuentra en herramientas propiedad del proveedor que no se

venden directamente a los clientes pero que el proveedor usa en nombre del cliente.

Definicion del requisito del servicio
La s indicaciones del requisito del servicio (IRS) debera incluir una clara articulacién de los
requisitos del servicio y de las responsabilidades a las que los eventuales proveedores

responderan.
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Activos

Existen varios tipos de activos, de los cuales no todos se pueden aplicar a una funcién
determinada o a un servicio de outsourcing.

Los temas importantes relacionados con los activos son:

Financiacion y venta de activos

Con frecuencia, financiar los bienes de capital puede ser dificil, en especial cuando existen
limites estrictos de financiacion. Los proveedores de outsourcing estan cada vez mas
dispuestos a financiar bienes de capital porque para ellos representa una oportunidad de
afiadir valor a sus servicios, siempre y cuando se les garantice un rendimiento de su dinero
durante la vigencia del acuerdo.

Pasar la adquisicion de bienes de capital al proveedor de outsourcing tiene dos beneficios
fundamentales:

v" Desaparece la necesidad de encontrar grandes sumas de capital, aunque el proveedor de

outsourcing cobrara mas por su servicio.
v" Los activos quedaran fuera del balance (estado de situacion patrimonial), lo que para

algunas empresas puede resultar util.

Venta v rendimiento de activos

Si se venden activos existentes a un proveedor de outsourcing como parte del acuerdo, el
cliente puede desear asegurarse el derecho de recuperar los activos a la finalizacion del

contrato.

Uso de recursos disponibles

El proveedor de outsourcing puede estar en una posicion mucho mejor para explotar los
recursos disponibles porque tiene las siguientes ventajas:

v" Existencia de una infraestructura de marketing,

v' Existencia de una base de clientes.

v' Sinergia con los recursos existentes.

Propiedad intelectual
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La transferencia de activos intangibles como parte de un acuerdo de outsourcing debe
considerarse cuidadosamente. Las disposiciones del contrato casi con seguridad requeriran
la proteccion de los activos intangibles actuales y futuros y de cualquier propuesta para su
eventual explotacion.

Resulta mas sencillo y seguro retener la propiedad dentro del contrato inicial, y una vez
que el contrato este firmado y se ponga en marcha, se pueden discutir estos temas en un

entorno mas tranquilo y con menor presion.

Formulas para fijar precios (formulas de cobro)

Dadas las peculiaridades del servicio de outsourcing, el plan de pagos establece la forma
de pago del servicio, teniendo en cuenta que cada pago podra tener un componente de
coste de caracter fijo y otro variable, en funcion del nivel del servicio.

La clave para lograr certidumbre en los precios y flexibilidad en el servicio esta en la
creacion de formulas apropiadas. Los precios se pueden calcular con base a:

Los inputs: esta formula normalmente se comprende bien y se basa en los costes asociados
con la realizacion del servicio, a los que se afiade una contribucion al beneficio del
proveedor.

Lo producido: esta formula no se comprende tan facilmente y requiere una comprension
detallada de los servicios prestados, cada uno de ellos con un precio unitario acordado.

Relacion riesgo/recompensa: esta formula es aquella en que el proveedor de outsourcing

cobra en relacion directa a la actividad empresarial del cliente. De esta manera, se puede
establecer un vinculo directo entre los servicios del proveedor y el valor que afiaden a la

actividad empresarial del cliente.

El contrato.

Los fundamentos de cualquier acuerdo de outsourcing estan en un contrato legal. Aunque
se espere una relacion amistosa, calida y mutuamente beneficiosa entre el proveedor y el
cliente, tiene que haber un documento legal que como minimo, establezca las reglas de la
relacion.

El contrato de outsourcing “ es el documento de caracter legal que recoge el alcance y

caracteristicas del servicio de outsourcing”.
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Las caracteristicas del contrato son:

v

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

Suele tener una duracion de varios afios. En el sector privado tiene una duracion no
menor a 5/7 afios, siendo habitual un periodo de 10 afios.

Uno de los aspectos mas importantes es la definicion de su resolucion (finalizacion), el
establecimiento de salidas programadas antes de cumplirse el plazo acordado, asi como
los periodos de preaviso en caso de reversion del servicio.

A lo largo de todo el proceso de evaluacion se deben establecer los criterios de
transferencia de personal (para el caso de que existan).

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

Debe ser flexible para que la administracion pueda cambiar los requisitos del servicio y

el proveedor pueda cambiar los medios con los que los da.

Clausulas claves incluidas en el acuerdo

L.

II.

IIL.

Prambulo: identifica a las partes del acuerdo y contiene una declaracién inicial que
proporciona un contexto para el contrato.

Los servicios: esta seccion establece las obligaciones generales que corresponden al
proveedor con respecto a la prestacion de los servicios requeridos. Hay que definir
el esquema de trabajo ante situaciones normales y de emergencia.

La especificacion del servicio debe ser acordada entre la empresa y el outsorcer y
debe cumplir como minimo lo definido en el acuerdo de nivel de servicio.

Los requerimientos adicionales deben incluir un esquema de ajuste de equipo de
trabajo, en funcion de las variaciones del servicio solicitado.

Duracién del contrato: el contrato debe especificar el termino o la duracion del

acuerdo. El rango promedio de este tipo de acuerdos es entre 5 y 10 afios.
Hay que especificar la instancia en la cual comienza a brindarse el servicio, y la

posibilidad de que la duracion del servicio dependa de un tercero.
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VIL

XL

XI1I.

Los acuerdos de outsourcing se pueden definir con una duracion natural fija o
pueden seguir vigentes de forma continua hasta que se entregue la notificacion de
cese, generalmente con una antelacion de al menos 12 meses.

Planificacion y control del servicio: establecimiento de sesiones de planificacion y

revision del servicio. Deben participar los responsables de la empresa y del
outsorcer, se debe evaluar el servicio prestado por el outsorcer en el periodo en
curso y se debe planificar y ajustar el servicio/nivel para el proximo periodo.
Indemnizaciones: las indemnizaciones son compensaciones por algo que se ha
perdido o sufrido, normalmente por culpa de otro, y los proveedores frecuentemente
las buscan cuando consideran servicios importantes estratégicamente. Son
susceptibles de indemnizacion los dafios a la propiedad y dafios fisicos, los reclamos
del personal y responsabilidad por violaciones a derechos intelectuales.

Responsabilidades: en cuanto al outsorcer, debera cumplimentar el servicio de

acuerdo a los planes acordados y cumpliendo con los niveles de servicio
preestablecidos.

En cuanto a la empresa, debera informar al responsable del acuerdo en caso de que
el servicio no pueda ser recibido por error o demora en el otorgamiento de
aprobaciones, recursos o informacion necesaria. El responsable del acuerdo debera
revertir esta situacion a la mayor brevedad posible.

Confidencialidad de la informacion: establecer términos y condiciones de

confidencialidad debido al acceso de informacion en cuanto a investigacion,
desarrollo, actividades comerciales, productos, servicios, etc. También habra que
establecer restricciones de utilizacion de informacion confidencial exclusiva para el
cumplimiento del contrato, y devolucion y/o destruccion de informacion
confidencial ante la finalizacion del acuerdo.

Cargos por los servicios: Hay que delinear los montos a pagar al outsorcer (se

debera especificar la inclusion o exclusiéon de impuestos existentes o nuevos
impuestos debido a cambio de leyes, y especificar la moneda y tipo de cambio en
que se efectuaran los pagos de los servicios).

También habra que establecer el esquema de pago y los cargos por movilidad .
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XV.

XVI.

XVIIL.

Recursos: definir con claridad toda la provision de recursos, tanto los tecnologicos,
las instalaciones como asi también los cambios en la provision de los mismos.

En el caso de que el cliente retenga la propiedad de recursos y activos especificos
utilizados por el proveedor para la prestacion del servicio, es importante establecer
una disposicion al efecto de que la titularidad de los recursos y de los activos la
tiene el cliente.

Lugar de trabajo: se debera establecer los dias y horario de trabajo, incluir la

disponibilidad y acceso a las instalaciones de la empresa fuera del horario
establecido a fin de poder cumplir con el servicio acordado y establecer los deberes
y obligaciones del personal de outsorcer respecto al cumplimiento de las normas
internas.

Contratacion reciproca de empleados: puede haber:

Politicas de contratacion ajenas al acuerdo: debera especificarse restricciones de
contratacion de empleados, el plazo de estas politicas, y establecer la indemnizacion
por el incumplimiento de dichas restricciones.

Politicas de contratacion dentro del acuerdo: el contrato debe cubrir a las personas
transferidas al outsorcer (definir las condiciones de contratacion), y contemplar la
posibilidad de exigir el reemplazo del responsable del outsorcer, si es que este no

favorece a la relacion con el cliente.

XVIII. Terminacion: hay que explicar las razones de finalizacion del contrato:

- Fin de vigencia del contrato.
- Violacion de las obligaciones contractuales.

- Resolucion por conveniencia.

Evaluacién de las propuestas

La evaluacion de un contrato convencional es bastante sencilla, pero la evaluacion de un

contrato para la provision de servicios durante un periodo largo, en el que los requisitos

cambiaran, esta lejos de serlo.

Vision general de la evaluacion

28




Quisourcing de dreas de negocios no estratégicas Gonzalo M. Gelado

v Organizacion: la evaluacion de las propuestas de un servicio a gran escala sera
compleja, y como resultado, habra que tomar las medidas organizativas apropiadas lo
antes posible.

v" Panel de seleccion: estudiara todo el material de evaluacion posible y tomara la decision

final. Deberia estar compuesto por directivos de alto rango e incluso representantes del
departamento destinatario del servicio que se busca y de los usuarios de los servicios

que dichos departamentos prestan.

v Equipo principal de evaluacion: es el que lleva y gestiona el servicio, desarrolla las

metas del proyecto y, dependiendo de los términos de referencia que tenga, hace

recomendaciones al panel de seleccion.

Evaluacién de las relaciones

Los acuerdos de outsourcing se hacen cada vez mas largos y pueden sobrepasar los diez
afios de duracion. Si la intension es establecer un acuerdo a largo plazo, hay que valorar el
historial de los proveedores potenciales en cuanto a su capacidad de crear y mantener
relaciones buenas y de confianza con sus clientes.

La valoracion de la capacidad de los proveedores de relacionarse en forma efectiva con sus
clientes debe basarse principalmente en la informacion recabada de los referentes
nombrados por el proveedor. La naturaleza de la informacion que se ha de valorar y los
medios con los que se recaba, necesariamente dan lugar a una valoracion subjetiva, por lo
que resulta preferible contar con la opinion de aquellos que tengan una experiencia real con
los candidatos a proveedores. Por esta razon se deben consultar tantos referidos como sea
posible, y los valores finales deben ser discutidos y otorgados por el equipo de evaluacion

en general y no por un solo individuo.

La indicacion de los requisitos del servicio (IRS)

Cuando se buscan respuestas o propuestas que concursen como parte de un proceso de
outsourcing, hace falta que el cliente comunique sus requisitos a los proveedores
potenciales. Esta comunicacion generalmente se hace en forma de una indicacion de

requisito de servicio (IRS).
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La calidad de respuestas que den los proveedores se vera influida de forma significativa por

la calidad de la IRS.

Implementacion v Gestion del Contrato

Crear un mercado

La mayoria de la gente podria pensar que si estuviera la posibilidad de obtener un enorme
contrato de servicios con una duracion de muchos afios, se formaria una larga cola de
proveedores potenciales en la puerta. Paradojicamente, algunas veces es asi y otras no.

Esto es asi porque algunas funciones empresariales, como tecnologia de la informacion o
mantenimiento de la sede, estan razonablemente bien servidas en relacion al nimero
disponible de proveedores de outsourcing, mientras que otras, como recursos humanos, no
lo estan. Cuando hay una disponibilidad de proveedores, es probable que s6lo unos pocos
estén en condiciones de madurez y competitividad en sentido técnico y de outsourcing; los
demas, simplemente seran incompetentes.

En consecuencia, hay que dirigirse al mercado con mucho cuidado y también con un poco
de astucia. Si hay un pequefio nimero de proveedores competentes con la experiencia
adecuada de outsourcing, esos son los que en general, conseguiran los contratos.

Al dirigirse los clientes a sectores servidos solo por un pequefio nimero de proveedores de
outsourcing competentes, serd interesante tener alguna idea sobre como los ven los
proveedores cuando los valoran. Habra que presentar al mercado una oportunidad de
negocio atractiva que estimule a los proveedores competentes y los sefiale como clientes

inteligentes, capaces de crear y mantener una buena relacion comercial durante varios afios.

Negociar el acuerdo

La posibilidad de fracasar es mas alta en acuerdos de outsourcing debido a su escala y
duracion. Si el proveedor esta descontento desde el principio, el riesgo de fracaso se

incrementa de forma muy destacada.

Aspectos generales de la negociacion
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v" Personas que toman decisiones: hay que asegurarse de conocer a la persona del equipo
del proveedor que toma las decisiones y fijarse si asiste a las reuniones negociadoras.
Lo ideal es que ambos negociadores tengan el poder de tomar decisiones vinculantes.

v" Objeciones/quejas: una forma comun de defensa contra cuestiones dificiles de la
negociacion es la queja u objecion. Hay que responder a dichas tacticas con argumentos
l6gicos de persuasion y explicaciones profesionales.

v" Silencio: al realizar una pregunta extrafa, el proveedor puede permanecer en silencio
para evitar una respuesta. Un silencio prolongado pretende ser embarazoso y obligar a
la otra persona a desviar el tema.

v" Informacion: un equipo negociador cualificado aprovechara todas las oportunidades de

recoger informacion y pasarla al lider de la negociacion.

Gestion del contrato

Cualquier acuerdo de outsourcing de una cierta envergadura requerira una gestion
coherente y firme si se han de alcanzar los objetivos y lograr los beneficios buscados.

Las actividades requeridas para gestionar un contrato opera en cuatro niveles:
Nivel 1: interaccion productiva con el cliente (mecanismo por el que el equipo de gestion
del contrato y el proveedor del outsourcing entienden los requisitos continuamente

cambiantes del usuario).

Nivel 2: conversion de los requisitos del usuario en adquisicion de recursos y servicios para

asi maximizar el valor por el dinero del contrato.

Nivel 3: supervision de la actividad (asegurar la actividad operativa y el cumplimiento

comercial/técnico).

Nivel 4: facilitacion del logro de los objetivos del acuerdo de outsourcing.

Los niveles 1, 2 y 3 pueden considerarse como rutinarios (lo que no quiere decir sencillos)

ya que estan relacionados con la operacion diaria de la relacion.
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El nivel 4 puede considerarse como una funciéon de mas alto nivel, en el sentido que el

contrato carece de proposito si no alcanza los objetivos buscados.

Implementacion del Contrato

Por ultimo, el contrato tiene que implementarse y hacer que funcione.

La habilidad con la que se lleve a cabo la tarea de su puesta en marcha determinara el éxito
duradero del contrato.

La gestion de la implementacion es la actividad central para el comienzo del acuerdo
contractual. La conducta y la actitud de ambas partes en este momento fijara el tono de la
relacion subsiguiente entre el proveedor y el cliente.

En su forma ideal, la implementacion es una oportunidad de establecer el marco de un
acuerdo caracterizado por la confianza, el apoyo y la atencion a los objetivos de ambas
partes. Al mismo tiempo, sin embargo, se tomaran decisiones que afectaran al acuerdo
durante toda su vigencia, por lo que el cliente debera extremar las precauciones para estar
seguro de que el proveedor (quien también puede apreciar la importancia de este periodo)
no utilizara la fase de implementacion para mejorar la situacion comercial del acuerdo pero
en desventaja financiera para el cliente.

El director de negociacion del cliente debe asegurarse de que comprende las implicaciones
a largo plazo de todas y cada una de las pretensiones del proveedor, y no debe dejar pasar
ninguna que no este clara y no sea considerada razonable.

El cliente debe desarrollar su propio plan de implementacion para el periodo que llega hasta
el inicio de las operaciones, usando planes de implementacion propuestos por el proveedor,
cualquier plan previo de otros acuerdos de outsourcing y las percepciones del equipo de
realizacion del outsourcing.

El proveedor también producira su propio plan de implementacion, basado en los términos

del contrato, que se pondra en marcha una vez el contrato haya sido firmado.
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El Outsourcing en Mar del Plata

En el competitivo entorno empresario actual, las organizaciones se ven impulsadas por la
continua necesidad de mejorar los bienes y servicios que hacen llegar a sus clientes,

quienes solicitan un trato individual.

Para muchas empresas, para incrementar o mantener su cuota de mercado en la actualidad,
tienen que asegurarse que cada una de las actividades de su empresa responda directamente
a su verdadero negocio, que es el de tener un servicio o producto capaz de atraer
compradores.

Las circunstancias actuales del mercado hacen que las compaiiias estén viviendo una
situacion dinamica, de cambios constantes para hacer frente a la fuerte competencia
existente. Este hecho implica disponer de una estructura rapida y eficaz que en la mayoria
de los casos supone un costo elevado para las empresas. Es entonces cuando, en el campo
de la gestion, resulta necesario disponer de ayuda externa que pueda dar soluciones
adecuadas a los diferentes problemas. Cuando la empresa logra identificar actividades que
no forman parte de sus habilidades principales, lo ideal es encontrar proveedores confiables
que puedan realizar de una manera mas eficiente estas tareas.

La tercerizacion es un negocio en si mismo, consecuencia de las nuevas reglas de juego en
el mercado. Es una realidad vigente, en desarrollo constante en todos los ambitos y tipos de
negocios.

La tercerizacion surge también debido a que a las grandes compaiiias les cuesta manejar la

tecnologia y los procesos comerciales criticos en forma globalizada.

La tarea de contratar externamente debe ser una cuestion que este muy estudiada y
planificada, ya que de lo contrario, no siempre reduce el costo y con frecuencia reduce los
ingresos.

Contratar a un proveedor de baja calidad incrementara el costo de su sistema debido al
desperdicio asociado con el mal producto, y reducira el ingreso debido a la falta de
satisfaccion del cliente por un mal producto.

Por el contrario, contratar a un proveedor cuya calidad es sustancialmente superior a la que

teniamos internamente, reducira el costo e incrementara los ingresos.
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Por esto, es un proceso que debe realizarse cuidadosamente y con una planificacion
detallada, donde la calidad del producto debe ser un criterio principal para contratar
externamente. Si se lo realiza adecuadamente, se resuelven problemas funcionales y
financieros a través de un enfoque que combina infraestructura, tecnologia, recursos
humanos y estructura financiera. Esto le permitira a la empresa tercerizada una
funcionalidad mayor a la que tenia internamente, con costos inferiores en la mayoria de los

casos, en virtud de las economias de escala que obtienen las empresas con su contratista.

Dentro de los casos analizados, puede decirse que con el outsourcing se obtienen varias
recompensas, como focalizarse en las actividades fundamentales de la empresa, ahorros
provenientes del costo y la eficiencia, y una cierta flexibilidad operacional y financiera. La
idea es que las empresas estan tercerizando no solo para gastar menos, sino también para
tener el mejor servicio y la mejor relacion costo-beneficio.

Una cuestion importante a tener en cuenta, es que en la actualidad hasta las pequefias
empresas comienzan a ver las ventajas de los servicios de outsourcing, por lo que estas

recompensas no son exclusivas de las grandes empresas.

Como primer medida, y creo que es el objetivo mas importante, con la tercerizacion se
logra que la empresa logre focalizarse o centrarse en el negocio especifico de su empresa,
cosa muy importante en los tiempos actuales, donde la competitividad y la diferenciacion
de los productos o servicios son la clave para que las empresas sigan sobreviviendo.

La tercerizacion se ha vuelto hoy en dia en uno de los factores de competitividad de las
empresas.

Debido al alto nivel de competencia producido por la globalizacion creciente que se esta
dando en la actualidad, las empresas no pueden darse el lujo de mantener estructuras de
soporte con bajos niveles de productividad, servicio al cliente, flexibilidad, adaptabilidad,
variabilidad a los cambios de volumen y disponibilidad global. Tampoco las empresas
pueden distraer importantes recursos, tanto materiales como humanos, que usualmente
aplicarian al desarrollo de sus procesos criticos, para resolver esta situacion mediante una
reingenieria de los procesos de soporte. Se tercerizan estos procesos de soporte o estructura

ya que estos no determinan la estrategia del negocio ni la direccion, y a su vez los clientes
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no encuentran valor en ellos. Esto le permite a las empresas optimizar el empleo de los
recursos, contener y flexibilizar los costos operativos (aumentando el control de costos),
obtener incrementos en la productividad y alinearse mas especificamente con los
requerimientos de los usuarios.

Es decir, la tercerizacion no tiene que ser vista como un simple contrato, sino que tiene que
verse como una alianza estratégica donde se adopte una postura WIN-WIN; es decir, que
las dos partes (tanto proveedor como cliente) salgan ganando. Con esta focalizacion en el
negocio central o especifico, la empresa logra destinar el 100% de sus recursos (tanto
humanos, como fisicos y financieros) a lo que mejor sabe hacer, y de paso se desprende de
estructuras que, si bien son importantes y necesarias para su negocio, la mayoria de las
veces no son rentables y les traen aparejadas un alto costo fijo (costo de estructura).

Pero, a veces la decision de tercerizar no es facil, si se considera que para hacerlo las
empresas deben hacer un analisis acerca de cuales son sus actividades centrales, cuales no

son derivables y cuales pueden ser delegadas a un socio estratégico.

Un buen momento para evaluar la conveniencia de implementar un contrato de outsourcing

es aquel en el que existen los siguientes sintomas:

v" Necesidad de inversion tecnologica o metodoldgica significativa en los procesos de
soporte, y esa inversion compite contra otras a ser aplicadas a los procesos clave.

v" Necesidad de liberar recursos clave de la organizacion que actualmente dedican
demasiado tiempo y esfuerzo a tareas de soporte, cuando podrian dedicarse a su negocio
central.

Mediante esta focalizacion en los aspectos estratégicos del negocio, la empresa lograra un

mejor servicio al cliente, ya que adaptara toda su estructura y sus recursos a su negocio

central, dejandole al tercero ciertas estructuras, que si bien son importantes, son secundarias

y le acarrean un alto costo fijo. La empresa logra una mejor relacion costo-beneficio, y por

otro lado, el proveedor mejora la calidad del servicio, ya que este tiene la mejor tecnologia

y recursos para llevar a cabo su cometido, ya que para él representa su negocio central. O

sea que puede verse que con esta alianza, los dos (tanto proveedor como cliente) se dedican

a su negocio central y salen favorecidos por este proceso.
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La empresa se preocupa exclusivamente por definir la funcionalidad de las diferentes areas
de su organizacion, dejando que la empresa de outsourcing se ocupe de decisiones de tipo

tecnoldgico, manejo de proyectos, implantacion y operacion de infraestructura.

Otro factor muy importante a tener en cuenta en los procesos de tercerizacion es las
reducciones de costos que se obtienen, y las transformaciones en los mismos. Veamos el
caso de la entrevista realizada a Martin Grandinetti, gerente del banco Galicia de Mar del
Plata: en este caso, su negocio central son los clientes, generar carteras de clientes, tanto
para otorgarles prestamos como para que les confien los depositos; o sea que basicamente
su negocio central esta dado por las finanzas. Ahora bien, aparte de esto el banco tendra
areas claves como politicas de marketing, de estrategias, de fidelizacion de clientes y de
precios que seguramente no confiara a un tercero, dado que esto constituye el corazon de su
negocio y tercerizarlo seria sumamente risgoso.

No obstante esto, el banco ademas cuenta con otras areas, secundarias pero importantes,
para llevar adelante su cometido y que le permitan cumplir con su negocio principal, como
seria el area de distribucion o logistica: envio de las cartas para los clientes, tanto lo que es
resumenes mensuales de cuentas corrientes, como de cajas de ahorro, tarjetas de crédito, o
bien cartas para potenciales clientes, enviandoles los servicios que le ofrece el banco;
gestion de las cobranzas de créditos; seleccion y capacitacion de personal.

Por otra parte, y siguiendo con el banco, ellos realizan tercerizaciones con
comercializadoras para la captacion de nuevos clientes. En este caso, logran reducir costos,
ya que si el banco contratara personal constantemente para comercializar tendria que pagar
sueldos y cargas sociales muy altas, y con la comercializadora logra transformar un costo
fijo en uno variable, ya que con esta pacta un esquema de comisiones por venta o
colocacion de productos, por lo que si no se vende, no pagan.

No obstante, también a veces esto puede resultar riesgoso y puede traer desventajas (de
hecho paso con el banco Galicia) ya que se depende mucho del profesionalismo y la
trayectoria de la comercializadora con la que se trabaje para obtener buenos resultados. Por
eso, debe buscarse un proveedor o tercero que tenga en lo posible la misma cultura
empresaria que la empresa tercerizada, y que se encuentre alineada con sus normas y

politicas, para lograr de este modo un aumento en la calidad del producto o servicio al
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cliente y aumentar la productividad en la empresa, logrando una mayor relacion costo-
beneficio. De otro modo, sin estos lineamientos basicos (y que deben tenerse en cuenta al
encarar cualquier proyecto de outsourcing) se logra un efecto contrario, disminuyendo la
productividad y repercutiendo directamente en el servicio al cliente.

Otro caso similar de reduccion de costos del banco es con las consultoras de seleccion de
personal; es decir, el banco tiene un departamento de recursos humanos, pero este se
encarga solamente de la seleccion final, haciendo los tests y las evaluaciones pertinentes,
dejando al proveedor la busqueda de los recursos disponibles en el mercado; de otro modo,
el banco tendria que tener un departamento especifico para sondear el mercado y
seleccionar al personal, lo cual implicaria tener personal afectado al mismo, con el
consiguiente costo en alquileres, pago de servicios, pagos al personal (sueldos y cargas
sociales) y otros costos fijos altos y que serian dificiles de soportar en la actualidad. Con
dicha tercerizacion en las selectoras de personal se logra la reduccion de costos buscada, ya
que la el banco le paga al tercero solo cuando debe realizar la basqueda, por lo que logra
transformar un costo fijo en uno variable.

A grandes rasgos, podemos decir que un costo fijo es aquel que no varia con el nivel de
actividad, siendo constante a lo largo del tiempo; por lo tanto, en el caso del banco,
mantenerlo seria sumamente costoso, ya que habria que contar con todos los recursos
mencionados anteriormente sea cual fuese el nivel de actividad.

En cambio, un costo variable es aquel que varia o fluye con el nivel de actividad, mientras
que un costo semivariable es aquel que se compone de una parte fija, y a partir de un nivel
dado de actividad tiene un componente variable. Por lo tanto, en el caso analizado,
tercerizar esa area produciria la transformacion de un costo fijo a uno variable o
semivariable, con las ventajas antes mencionadas.

En la entrevista realizada a Santiago Benitez, de la firma supermercados Aragone, de la
ciudad de Mar del Plata, paso algo similar con la tercerizacion del area de logistica, un area
secundaria para ellos. Ellos lograron una transformacion de costo fijo en costo
semivariable, con lo cual dejaron de disponer de una flota importante de camiones, de
depositos sumamente costosos y de personal que, en algunos casos fueron transferidos al
tercero, y en otros fueron reacomodados en otras areas de la empresa. En este caso, la firma

le abona al tercero un abono mensual fijo (por cierto mucho menor al costo fijo que tenian
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antes) por un nivel dado de actividad, y si luego se supera dicho nivel, se le abona un plus
al tercero. Aca vemos que si aumenta el plus para el tercero es porque aumento el nivel de
actividad para la empresa, por lo que el beneficio es para ambos.

Ademas, a Aragone le permitié vender dichos camiones, con lo cual se hicieron de una

liquidez de efectivo importante que pudieron utilizar para sus areas estratégicas.

Por otra parte, al focalizarse en su actividad principal, la empresa logra mejorar su servicio,
ya que va a disponer o centrar todos sus recursos en su actividad principal, mientras que el
proveedor del outsourcing también mejorara el servicio del area tercerizada, ya que todos
sus recursos y su tecnologia estaran volcados a su especialidad, que es el area tercerizada.
De esta forma, vemos que no es un simple contrato entre las partes, sino que es una alianza

estratégica donde las dos salen beneficiadas, adoptando una postura WIN-WIN.

Con respecto a si la tercerizacin hace perder el control de los procesos, es un tema
controvertido, ya que en algunos casos se puede dar y en otros no.

En el caso del banco, y con respecto a la tercerizacion de la comercializacion de los
productos, el banco no pierde el control del proceso, ya que a pesar de que la
comercializadora es la que rastrea el mercado y capta los potenciales clientes, es en
definitiva el banco el que se expide acerca de la viabilidad de la solicitud, ya que la misma
debe pasar al departamento de créditos y proyectos, el cual se encarga de definir todas las
solicitudes, tanto de otorgamiento de créditos, como de apertura de cuentas, etc. Por eso aca
vemos que el banco sigue teniendo el control absoluto del proceso y la comercializadora
solo se encarga de acercarle al banco los clientes.

En cambio, en el caso de Supermercados Aragone, la tercerizacion del area de logistica si
les hizo perder un poco el control del proceso, ya que ahora el control de la distribucion lo
paso a tener el tercero, por lo que la disponibilidad del tiempo de entrega es de este;
igualmente, si se lo planifica bien, se puede llegar a llevar adelante si problemas, ya que las
dos empresas (tanto tercero como tercerizado) deben alinearse con los mismos objetivos y

metas en busca de un objetivo comun.
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También, un factor muy importante a tener en cuenta, es como puede llegar a influir el
outsourcing en el personal de la empresa. Para la mayoria de los empleados, un traslado
forzoso a un nuevo patron, y quizas siendo la primera vez en su carrera, les resultara
traumatico y complicado, derivado en la incertidumbre y la perdida de control sobre su
futuro. Esto puede traer aparejado una disminucion en su rendimiento en el trabajo, por lo
que la empresa se tendra que encargar de hacer una comunicacion efectiva del proceso de
outsourcing al personal, y tratar de que el periodo entre la intencion de recurrir al
outsourcing y la transferencia real del personal sea lo mas breve posible. En los casos
analizados, la mayoria de los convenios incluyen un gran porcentaje de transferencia de
personal, siendo los restantes reubicados en areas estratégicas de la empresa.

En el caso de Aragone, con respecto a la tercerizacion del area de logistica, hubo un
traspaso de aproximadamente el 90 % del personal a la empresa proveedora, y solo el 10 %
se las reubico en areas estratégicas de la empresa tercerizada.

Dicho personal transferido sintio el impacto del mismo, ya que tuvo que adecuarse a un
nuevo proveedor y a una nueva empresa, lo cual implica un impacto enorme tanto a nivel
personal, como moral y de rendimiento, dejando de lado las costumbres a las que estaban
acostumbrados en su anterior empresa y acomodandose a las nuevas circunstancias y

politicas de la nueva empresa, a pesar de que la linea de trabajo siga siendo la misma.

Con respecto a las formas de tercerizacion existentes, podemos decir que basicamente hay
dos:

La primera, y que es la tradicional y la mas utilizada, es la que vimos en los casos
analizados, donde la empresa decide desprenderse de ciertas areas no estratégicas o
principales de su negocio, y se las transfiere a un tercero o proveedor, para el cual estas si
constituyen su negocio central, logrando que ambas partes salgan beneficiadas, ya que los
dos se dedican o hacen lo que mejor saben hacer.

Esta forma de tercerizacion es la mas utilizada tanto a nivel local, nacional como
internacional, practicamente dandose en el 95 % de los casos, al menos por ahora.

La otra forma existente de tercerizacion, muy actual y que recién sé la esta comenzando a
utilizar en las grandes empresas, es cuando la empresa tercerizada que desea desprenderse

de una cierta drea de su negocio no estratégica, en vez de transferirsela a un tercero, se la

39




Qutsourcing de dareas de negocios no estratégicas Gonzalo M. Gelado

transfiere directamente al personal que antiguamente estaba afectado a esa area en la
empresa tercerizada.

Desafortunadamente, no existen en la actualidad casos de esta envergadura en Mar del
Plata, debido a que es mayormente utilizada en grandes empresas nacionales; no obstante
esto, de las lecturas realizadas, puedo comentar basicamente de que se trata, y sus
implicancias y posibles consecuencias para la empresa.

Muchas grandes empresas encuentran mas atractivo tercerizar en sus propios empleados, y
de paso, desprenderse de estructuras internas no rentables; asi, muchas veces, como parte
de procesos de reestructuracion, se crean alrededor de las grandes organizaciones pequeiias
firmas dirigidas por ex empleados que prestan servicios desde afuera, con la misma
eficiencia y con una rebaja considerable en los costos.

Un ejemplo de lo anterior es Central Puerto, una empresa de capitales Chilenos que tomo el
control, luego de la privatizacion de S.E.G.B.A., de la generacién y comercializacion de
energia eléctrica. Cuando comenzé a operar, el primero de abril de 1992, tenia 1100
empleados; hoy, luego de un proceso de reestructuracion quedaron 320 empleados; como
parte de esa reestructuracion, se tercerizaron numerosas areas de servicios.

El proceso comenzo en 1995. Se ofrecieron proyectos de tercerizacion para las areas de
enfermeria, servicio técnico, seguridad e higiene en el trabajo, asesoria legal y mensajeria
externa e interna; también se tercerizO un grupo importante de gente para obras de
mantenimiento y reparaciones especiales.

A los empleados se les ofrecid un retiro voluntario con una forma de compensacion que
superaba la indemnizacion legal y se armaron propuestas de tercerizacion para la gente en
aquellos sectores en donde era factible. Los interesados se inscribian en los planes de retiro
voluntario y de outsourcing,

Cuando se aprobaron las tercerizaciones, se les entrego a los grupos un informe preparado
por la empresa sobre inscripcion societaria, modelo de contrato e informacion legal atil
para la puesta en marcha de los emprendimientos.

Asi, la tercerizacion surge como una buena oportunidad para que los empleados hagan el
trabajo que mejor hacen y ya tener un cliente que les ofrece un contrato mas o menos

atractivo; después estara en ellos ampliarse en el negocio.
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La experiencia a Central Puerto le dio buenos resultados y varios de los emprendimientos
comenzados han renovado contrato con la empresa.

No obstante esto, cabe aclarar que hubo gente que lo tomd como una postergacion en el
tiempo del retiro, llevandolos al fracaso, en cambio, la gente que realmente hizo una
empresa aparte, que encaro el tema como un servicio y que busco que su trabajo fuese un
nuevo emprendimiento, es la que hoy esta trabajando, porque fue la que entendié el negocio

de la tercerizacion.
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Conclusion

Podemos decir que el outsourcing esta muy de moda y debe utilizarse con cuidado, ya que
de lo contrario puede provocar un efecto negativo.

En la actualidad, uno de los objetivos mas buscados por las empresas es la mayor eficiencia
al menor costo, sin dejar de lado los estandares de calidad y servicio al cliente.

El outsourcing es una herramienta para mejorar resultados. Por lo tanto, primero hace falta
tener una meta, para luego valorar al outsourcing para llegar a ella, y no tomar al mismo
como un medio en si mismo.

Si se lo realiza adecuadamente, con una buena planificacion y con gente capaz de medir sus
resultados y consecuencias, es una herramienta de gran utilidad en la actualidad, donde las
empresas necesitan abocarse lo mas posible a su negocio central, y delegando todo aquello
que no lo sea, y de esta forma mejorar la atencion y el servicio al cliente, pautas claves hoy
en dia para que las empresas sigan sobreviviendo y puedan aumentar su competitividad.

Si se lo realiza de esta manera, como en los casos analizados, pueden obtenerse todos los
beneficios que le son propios, como reducciones de costos, focalizarse la empresa en su
actividad especifica, aumentos en la productividad y mejorar la calidad del servicio,
logrando una mejor relacion costo-beneficio.

Un tema importante para destacar es que en la actualidad, el outsourcing se esta aplicando
no solo en la gran empresa, sino también en las PYMES; estas lo estan viendo como una
estrategia competitiva, ya que no solo se tercerizan grandes unidades de negocios, sino
también procesos o dreas criticas mas pequeifias no rentables, como por ejemplo, asesoria
legal, mensajeria, etc.

Digamos que hoy en dia, todas las areas que no son rentables, pero necesarias para el
funcionamiento de una empresa, son susceptibles de ser trasladado a otra, la cual si esta
especializada en la materia, por lo que las dos obtienen una ventaja competitiva, adoptando

una postura WIN- WIN.
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Encuesta de la consultora Price Waterhouse (filial Argentina) entre las
350 empresas que mis venden en Argentina.

La filial local de la consultora Price Waterhouse encar6é en Mayo de 1998 una investigacion
entre las 350 empresas que mas venden en el pais para indagar sus experiencias y planes
con respecto a la practica del outsourcing.

Los resultados que surgen de las 40 respuestas obtenidas indican que, para 4 de cada 10, la
globalizacion representa el mayor desafio. La siguen (con menos del 15 %) la regulacion
gubernamental, el crecimiento y la rentabilidad. Solo una minoria (menos del 10 %) seiiala
como preocupacion principal la reduccion de costos, los servicios a los clientes y la
tecnologia.

Frente a este escenario, alrededor del 50 % considera que la tecnologia actualizada y el
desarrollo de nuevos productos y servicios son las iniciativas mas importantes para
aumentar el patrimonio de la empresa y mejorar la competitividad. Luego se mencionan
acciones como el outsourcing, que pueden llegar a ser complementos significativos de las
principales estrategias, al permitir liberar recursos internos para concentrarse en las

actividades centrales de la empresa.

Core 0 non-core

La mayoria de las empresas encuestadas considera a la contabilidad como una actividad
non-core (no principal). Sin embargo, son relativamente pocas las que aceptan tercerizar las
tareas contables, probablemente por la desconfianza que genera la alternativa de dejar este
tipo de informacion en manos de terceros.

La mayoria sefiala, en cambio, que marketing, recursos humanos, servicios de atencion al
cliente, produccion y finanzas son actividades propias de la organizacion (core). Por lo
tanto, dificilmente alguna acepte delegarlas a un proveedor.

La tecnologia informatica es el area donde se encuentran posiciones mas encontradas.
Alrededor del 50 % considera que es una actividad core para la firma. Casi otro tanto opina

lo contrario.

Logistica e Impuestos
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En dos de cada tres empresas encuestadas (66%) ya se ha implementado el outsourcing
alguna vez. Las areas mas comunmente tercerizadas fueron logistica e impuestos.
Alrededor del 20 % confio a terceros la liquidacion de remuneraciones, los servicios al
cliente y la auditoria interna. Muy pocas, en cambio, lo hicieron con la contabilidad general
y la administracion y gestion de recursos humanos. Nadie se animo a tercerizar el sector de
finanzas.

En cuanto a los beneficios generados por la implantacion del outsourcing, la gran mayoria
(83 %) dice que los resultados llegaron a satisfacer las expectativas, 7 % sefiald que habia
obtenido mas de lo esperado y el 10 % manifestd disconformidad. Cuando se les pregunto
si revertirian la tercerizacion realizada, mas del 60 % contesto que no.

En el segmento de quienes no quisieron tercerizar, la mayoria dijo que se debio a la cultura
de la organizacion de mantener las funciones en casa. Algunas empresas lo atribuyeron a
cuestiones como que “se descentralizan demasiado las funciones”, a que “no era necesario”
o que “las economias son insignificantes”. Muy pocas empresas se lo adjudicaron a la
preocupacion por la confidencialidad. Sin embargo, este factor se revela muy importante a
la hora de decidir tercerizar determinadas actividades en las que las compaiiias prefieren no

compartir informacion.

Los planes

A la hora de definir cuales son las areas en las que hay mayor probabilidad de tercerizarse
en los proximos tres afios, logistica, impuestos y remuneraciones aparecen con mayor
frecuencia de respuestas positivas. Mas dispersa esta la opinion sobre la probabilidad de
tercerizar actividades como auditoria interna, servicios al cliente o compras. Finalmente, en
la nomina de tareas que la mayoria rechaza tercerizar se destacan finanzas, seguidas por la
administracion y gestion de recursos humanos y contabilidad general.

En cuanto a los beneficios que esperan obtener de la aplicacion del outsourcing, la mayoria
menciona en primer lugar la posibilidad de lograr mayor flexibilidad interna. Otras
respuestas apuntan a solucionar problemas con rapidez y mejorar la calidad el
producto/servicio. Recién en cuarto lugar aparece, contrariamente a lo que podria esperarse,
la reduccion de costos. Muy pocos piensan que es importante tercerizar para crear nuevos

productos y servicios, aumentar el patrimonio o crecer globalmente.
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Las barreras y los riesgos
Los factores mas sefialados como obstaculos para aplicar el outsourcing en la empresa son
la insuficiente planificacion previa, la resistencia en la organizacion, la indefinicion de
parametros para la medicién del proyecto.
Las opiniones aparecen mas divididas cuando se menciona la participacion inadecuada del
proveedor o la falta de experiencia interna.
Una de las cuestiones que mas pesan en la decision de aplicar el outsourcing es el temor al
riesgo de un servicio ineficiente (casi el 90 %). También provocan inquietud el problema de
la confidencialidad y la posibilidad de perdida del control. En cambio, no generan tanta
preocupacion cuestiones tanto como el fraude, la menor motivacion del personal o una
posible demora en la ejecucion de las tareas.
En cuanto a cuales son las condiciones mas importantes a tener en cuenta al momento de
contratar a un tercero para proveer un servicio que habitualmente realiza una compaiiia,
para casi el 95 % lo esencial es que se cumpla con los servicios contratados y garantizar los
niveles de prestacion especificados.
Asegurar la confidencialidad, garantizar economias concretas en el contrato y tener
experiencia en su sector son otros aspectos bastante mencionados. Pocas empresas le
asignan trascendencia a factores tales como transferir funcionarios o ser una firma global.
Para la mayoria de las empresas encuestadas, los tres principales factores que definen el
éxito de la tercerizacion son:

v" Reducir costos.

v" Fortalecer los procesos core (principales).

v" Construir y mantener una ventaja competitiva en areas criticas del negocio.
Menos consenso retinen factores tales como reducir la inversion en actividades non-core o
lograr competitividad global. Muy pocos piensan que el éxito se define a partir de
conseguir habilidades especificas para nuevas iniciativas en los negocios o capitalizar
oportunidades globales.
Dado que la mayoria de las empresas menciona la reduccion de costos como factor
determinante del éxito de un proceso de outsourcing, la pregunta ineludible es en que
porcentaje de ahorro estan pensando las empresas. Una amplia proporcion (62 %) espera

reducir costos entre un 11 y 20 %. Sin embargo, 1 de cada 5 encuestados (20 %) tiene
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expectativas bastante mas ambiciosas en este terreno: esperan reducir costos entre un 21 y

un 50 %.
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Anexo

Entrevist:
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Entrevista a Supermercados Aragone

La siguiente entrevista fue realizada a Santiago Benitez, que se desempeiia en la

firma Supermercados Aragone de la ciudad de Mar del Plata, con motivo del

seminario de graduacion de la universidad F.A.S.T.A de Mar del Plata. con el tema

Outsourcing.

P: Vamos a comenzar preguntando si Aragone realiza contratos de tercerizacion de areas
de servicios, en especial de areas no estratégicas.

R: Si, la firma supermercados Aragone tiene tercerizados ciertos sectores no estratégicos de
la empresa. Desde un comienzo se habia tercerizado el area de seguridad. Hoy por hoy se
estan tercerizando otros sectores; se hizo un contrato bastante beneficioso para la empresa
en el area de logistica porque, bueno, la empresa no tenia un nivel de actividad que fuera
conveniente mantener una flota de camiones y depositos con lo cual se trato de realizar una
alianza con un proveedor de logistica donde €l nos brinda un nivel de servicio determinado
y nosotros, bueno, le abonamos por ese servicio; y esto es bastante nuevo porque se hizo
recién el afio pasado y fue bastante productivo en la empresa y cambio bastante la

mentalidad de la direccidon comercial.

P: Bien, cuando decis beneficioso, por ejemplo, incluyo o produjo alguna reduccion de
costos?

R: Si bueno, por supuesto. Nosotros habiamos pasado de tener un nivel de actividades de
una facturacion de alrededor de $ 79.000.000 por afio en el 98 a una caida de ventas
bastante importante con lo cual, bueno, la estructura que teniamos montada para el nuevo
nivel de actividad no era necesaria. Entonces fue beneficioso en el hecho de que al
tercerizar el servicio de logistica pudimos tener mayor liquidez al realizar algunos camiones
que teniamos que basicamente estaban inmovilizados y logramos reducir costos en
personal, porque el personal paso a depender de la empresa tercerizada y también se
redujeron costos de luz en los depositos, de alquiler de todos los depdsitos que se habian
destinado al area de logistica. De esta forma fue bastante importante la reduccion que se

logro con esta alianza.
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P: Y esta reduccion de costos de la que estas mencionando, fue una transformacion de
costos fijos en variables o bien siguieron siendo costos fijos o pudo haber sido...

R: No no, los costos pasaron de, bueno, obviamente hay un nivel minimo que se la asegura
al tercero, eh, que seria un costo semifijo, es decir, si el nivel de actividad crece de una
forma bastante importante pasa a ser un costo variable con lo cual el costo hoy por hoy es
un costo semivariable. Hasta un nivel dado de actividad es fijo porque se le paga un abono
mensual, y si el volumen de mercaderias que €l transporta a las sucursales llega a
determinado monto de facturacion, bueno, se le paga un plus por ese importe que pase el
abono, no... con lo cual se logro tener un costo semivariable bastante importante y a
nosotros nos sirve muchisimo mas que tener inmovilizados los camiones, tener
inmovilizada gente, eh, tener alquileres que tengamos que afrontar en los depositos.
Obviamente que el tercero también va a obtener un beneficio, pero, nosotros nos
aseguramos que el nivel de servicio que nos brinda es optimo y por lo menos €l aprovecha
todos sus recursos porque el tiempo que el no utiliza los camiones para Aragone le brinda el

Servicio a otras empresas.

P: Si bien vos me dijiste que tenian o pasaron a tener un costo semifijo, es decir, tienen un
costo fijo piso o base y a partir de cierto nivel de actividad un costo variable, ese costo fijo
que tienen, eh, paso a ser menor o bastante menor que el anterior, no cierto...

R: Aparte de ser menor dio la posibilidad de al vender los camiones hacernos de una

liquidez que en ese momento era bastante importante de tenerla.

P: Bueno, que beneficios les trajo la tercerizacion?

R: Bueno, entre los beneficios esta el hecho de que la direccion se enfoca en las areas
estratégicas de la empresa, es decir, no se pierde tiempo en tomar decisiones acerca de
cuales van a ser las politicas de logistica. Al haber hecho una alianza con el tercero que nos
brinda el servicio uno ya se olvida de que ese servicio va a estar cubierto de una forma
eficiente, y bueno, se puede enfocar en los aspectos estratégicos de la empresa, como las
politicas de precios, todas las areas que implican un mayor esfuerzo, si bien uno tiene que

siempre estar enfocado y prestando atencion en las areas de servicios porque van a
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trasladarse en el precio final que va a pagar el cliente, eh, uno al estar enfocado

simplemente al area estratégica logra avances muchisimo mas importantes.

P: Algin otro beneficio que quieras mencionar?

R: Bueno, entre otros beneficios, tal vez que el tercero que brinda el servicio pueda
acceder a nuevas tecnologias en cuanto a logistica, a nuevas formas de desarrollar la
logistica y a renovar su flota de camiones. Si nosotros tenemos que tener inmovilizado un
capital bastante importante en camiones que no nos redituan y no nos sirve para cubrir dado
el nivel actual de actividad, eh, nosotros nos vamos a estar descapitalizando y cada vez que
pase el tiempo nos vamos a ir quedando en el tiempo en lo que es nueva flota de camiones,
en lo que son nuevos sumping, nuevas tecnologias para acarreo de mercaderias, es decir,
eh, también es bastante importante el tema de la capacitacion del personal. Nosotros hoy
por hoy con ese nivel de actividad no podiamos dar una capacitacion bastante importante
para el personal. El tercero, si porque el tercero se especializa en logistica con lo cual él

puede implementar otras soluciones y estar mas acorde a lo que necesite la empresa.

P: Bien, y..., les trajo aparejada alguna desventaja?

R: No eh, mas que desventaja hay que adecuarse a la nueva situacion es decir, al tercerizar
un area de servicios no estratégica se pierde un poco el control de esa area, es decir, uno ya
para disponer la politica de logistica debe ponerse de acuerdo con la disponibilidad del
tercero, es decir, también se debe respetar lo pactado en los contratos por eso hay que tener
mucho cuidado al hacer el contrato de tercerizacion, y bueno, un poco lo que se pierde es
tal vez el hecho de que antes con una urgencia se podia mandar un camion a una sucursal
para cubrir una falencia determinada en tiempo casi real es decir, si se queria por decision
del area comercial mandaba un camion en el momento. Hoy por hoy, al ser un servicio
tercerizado hay que ver si el tercero tiene disponibles camiones como para realizar esa
entrega y si es el dia de entregas, es decir, uno no es que pierda el control de los procesos
de logistica hablando de este caso de la logistica, pero si debe adecuarse y establecer una

norma para que sea mas planificada el area.
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P: Bien, bueno, con respecto al personal, eh, incidié el proceso de tercerizacion en el
mismo, y si incidio, como fue?

R: Si, aca hay que hacer la aclaracion de que habia personal, no sé si la pregunta apunta al
personal que estaba afectado a logistica antes o vos le apuntas a eso (si si) bueno con
respecto al personal que estaba afectado a la logistica antes de la tercerizacion ese personal
fue desvinculado por casos contados, de quince personas solamente dos personas quedaron
en la empresa y a la demas de la gente se la trato de reubicar con el tercero que se hacia
cargo del servicio. No tengo presente, creo que no fueron muchos no se si alguno sigui6é
con esta empresa pero, es decir, a las personas que estaban en ese area las afecto. A las
personas que se las reubico en otras areas mas estratégicas de la empresa y al personal que
estaba acostumbrado a tener contacto con el area de logistica si le afectd, porque tuvo que
adecuarse a tratar con un proveedor y no como antes, con compaiieros de trabajo, es decir,

ya el trato no era de igual a igual sino que ahora era un proveedor, con lo cual existen otras

falencias.

P: O sea que, bueno, digamos que parte de sus recursos humanos fueron reacomodados en
areas estratégicas de la empresa, o sea no fue todo digamos personal transferido al tercero...
R: solamente el 10% se pudo reubicar en la empresa y el 90 % se transfirid pero, bueno,
habia personas que eran importantes por su potencial que quedaran en la empresa y se las

traslado a otros sectores.

P: Siguiendo con el mismo tema, con respecto al reacomodamiento del personal, cuando la
transfirieron de area, vos ves que sintieron algiin impacto en el mismo, es decir, algin
impacto moral, no se...

R: para ellos fue una mejoria en su situacion laboral porque pasaron de un area de logistica
a un area mucho mas importante de la empresa, es decir, aparte obviamente las condiciones
con el tercero las tenian que arreglar ellos con lo cual haber quedado en la empresa fue una
satisfaccion, es decir, las personas que quedaron en la empresa hoy tal vez estén mas

contentas mas que cuando estaban en el area de logistica.
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P: O sea que la idea de ustedes fue digamos aprovechar sus recursos de la mejor manera
posible?
R: Si, esas personas que para la empresa eran valiosas se trato de que, bueno, no formen

parte del convenio de tercerizacion, es decir, eran recursos que la empresa necesitaba para

otros fines especificos.

P: Para concluir, en tu opinién, como ves la tercerizacion en Mar del Plata, es decir, la ves
viable o pensas que es mas que nada para grandes empresas que hagan alianzas estratégicas
en empresas grandes o es posible llevarla a cabo acd en Mar del Plata?

R: Siempre es bueno contar con empresas que puedan prestar un servicio de tercerizacion
porque lo que se busca con el outsourcing es realizar una alianza donde ambos obtienen
beneficios, es decir, el que presta el servicio va a obtener una rentabilidad por ese servicio
que presta y va a poder mantener un nivel de actividad mucho mas alto, y la empresa que
contrata ese servicio tercerizado obtiene un know-how que tiene esta empresa que presta el
servicio, es decir, una especializacion que no la podria conseguir por ese precio que esta
pagando. Yo creo que en el futuro las empresas deberian tender a realizar mayores
contratos de tercerizacion en algunas areas que no son especificas, es decir, que no son
estratégicas para ellas y focalizarse en los aspectos importantes y relevantes de las
empresas. Lo que pasa es que al realizar un contrato de outsourcing es bastante importante
analizar con quien se esta realizando esa alianza. El problema es que en Argentina a veces
no hay seguridad juridica y no hay empresas demasiado serias, tal vez muchos empresarios
locales por la situacion que han atravesado en distintos afios malas experiencias, son
medios reacios a hacer tercerizaciones, pero, si se busca un socio adecuado esto va a ser
algo que sea beneficioso para ambas empresas y por lo general también para el cliente,

porque va a realizar un mejor producto o servicio por un precio menor.

54




Outsourcing de areas de negocios no estratégicas Gonzalo M. Gelado

Entrevista al Banco Galicia

La siguiente entrevista fue realizada a Martin Grandinetti, Gerente del Banco

Galicia, sucursal Av. Colon v Santa Fe. de Mar del Plata.

P: En que areas de la empresa realizan procesos de Outsourcing?

R: Bueno, en las areas que el banco normalmente realiza el outsourcing son en las areas de
comercializacion de productos, por lo general contratando comercializadoras, capacitacion
de recursos humanos, mas que nada cuando se trata de perfiles mas que nada comerciales,
en las areas se suele hacer de cobranzas de prestamos en situacion morosas, y muchas veces

también se contrata consultoras en lo que es seleccion de personal.

P: Que objetivos persigue el banco con respecto a las tercerizaciones de las que nombraste?
R: El banco cuando realiza una tercerizacion, vamos a poner un ejemplo, el tema de la
tercerizacion de la comercializacion de productos, persigue basicamente dos objetivos
puntuales:

Uno seria, y pienso yo que es el principal, que es lo que se da hoy de acuerdo a las
condiciones del mercado, es el tema de captar la mayor cantidad de clientes posibles, y mas
que nada en estos casos, los bancos (ya esto cambioé hace unos cuantos afios) no esperan
que el cliente venga a la sucursal, ya el cliente en virtud del alto grado de competitividad
que existe en el mercado financiero, al cliente hay que ir indefectiblemente a buscarlo,
maxime en esta plaza donde tenemos mas o menos la presencia de casi cuarenta y pico de
bancos, este, se hace practicamente inevitable el tener que salir a buscar al cliente. Uno
seria este, el de lograr la mayor cantidad de clientes y no dejar nada al azar.

El otro objetivo también primordial en este caso seria la reduccion de costos.

P: bueno, bien, vos me estas diciendo que han logrado reducciones de costos, uno de los
objetivos perseguidos seria ese, y en su caso, coméntame si se han logrado
transformaciones de costos fijos en variables?

R: Si, este, el tema es que en realidad lo que persigue el banco es justamente eso, porque si

el banco tuviera que tener el personal contratado por el banco, esto insume costos, este,
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digamos fijos y mucho mayores que el hecho de tercerizar, porque esos costos de
contratacion de personal corren por parte de la comercializadora, y el banco en este caso lo
que pacta con la comercializadora es un esquema de comisiones por venta o colocacion de

productos.

P: Como repercute en la productividad de la empresa?

R: Eh, se han tenido experiencias en cuanto, (seguimos hablando con relacion a lo que es la
tercerizacion de la comercializacion) hemos tenido experiencias buenas y experiencias
malas. Esto depende mucho del grado de profesionalismo y de trayectoria que tenga la
empresa comercializadora, este, en cuestion.

Lo logico es que, bueno, la empresa comercializadora siga los lineamientos y las politicas o
las normas que el banco tiene en cuanto a calidad, y en cuanto a técnicas de venta. Si la
comercializadora sigue estos canones, porque no hay que olvidarse que la comercializadora
ante un posible cliente, no es la comercializadora, sino que es el banco al cual representa en
ese momento.

Si se hace una adecuada capacitacion de los recursos y demas, los resultados son positivos a
nivel productividad. Ahora, han ocurrido casos en los cuales este, las comercializadoras en
este aspecto, este, no han sido lo que, o mejor dicho, la productividad que se esperaba de

ellos no ha sido la acordada en su momento.

P: El proceso de outsourcing, les hace perder el control de los procesos?

R: Eh, no no. El banco esta en este sentido muy sistematizado, y tiene un proceso
centralizado en lo que es el tema de la comercializacion y el otorgamiento de productos a
nuestros clientes, porque en este caso, si bien la comercializadora es la que nos presenta la
solicitud del producto que nos hace el cliente, indefectiblemente tiene que acercarnos en
estos casos, los legajos respectivos con la solicitud de los productos y los demas elementos
de crédito necesario que el banco evalae, esto lo tiene que acercar a las sucursales, y a su
vez las sucursales tienen que controlar que se cumpla con todas las normas, y a su vez
enviarnos a nuestras casas centrales o a nuestro departamento de crédito, para que analicen

este, toda la documentacion presentada por el cliente.
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Una vez que el departamento de crédito verifica, se produce el otorgamiento del mismo. O
sea que en este caso, ya sea que el tramite que venga o la solicitud de producto por parte de
la comercializadora, o que se haga directamente en la sucursal la venta, el control es

exactamente igual, 0 sea que no altera en lo mas minimo el control de los procesos.

P: Con respecto al tema de la tercerizacion de la seleccion de personal que me comentaste
inicialmente, porque el banco ha tomado esta decision y no lo hace el mismo, se han tenido
buenas experiencias?

R: Con respecto a la tercerizacion de lo que significaria la seleccion de personal, el banco
tomo esta decision puntualmente (o la mayoria de los bancos), porque todos estan
exactamente en lo mismo, el banco tiene su departamento de recursos humanos que se
encarga de decidir cual va a ser la persona en este caso, luego de haberse practicado
distintos examenes, como psicotecnicos y demas, tiene la capacidad para poder decidir y
evaluar.

Lo que no tiene el banco es lo que le proporcionan estas consultoras para seleccionar
personal, es el hecho de saber que recursos existen en el mercado para ocupar los puestos
que el banco necesita. En esto, o mejor dicho, de esto se encarga la consultora, o sea, la
consultora ya de por si tiene una base de recursos para los distintos perfiles que requieren
las distintas empresas, entonces el banco un poco apela a este servicio, la consultora le
postula una cantidad de recursos y después el banco, en virtud de lo que propone la
consultora, luego de evaluaciones pertinentes, decide cual va a ser, por ejemplo, de esa

terna de postulantes, cual va a ocupar el cargo respectivo.

P: Bien, tiene una incidencia a nivel costos para el banco el tema de la seleccion de
personal que me comentabas recientemente?

R: De hecho si. En este caso si el banco tuviera que montar una estructura o un
departamento que se encargue de armar bases de datos o de buscar el mercado
permanentemente recursos para ocupar las distintas vacancias que se puedan producir en

los distintos puestos, esto le repercutiria a nivel costos, o sea, tendria unos costos fijos

realmente importantes.
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De esta forma, lo que hace el banco es transformar un poco, o sea mejor dicho, de esta
forma contratando a las consultoras en estos casos, lo que hace el banco es traducir lo que
seria un costo fijo en un costo variable, porque aca solamente se encargaria nada mas de
contratar un servicio y no, de tener personal trabajando en relacion de dependencia en el

banco y pagando cargas sociales y demas. Puntualmente, utiliza el servicio cuando los

necesita.




