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lNfIlODUCC/ÓN 

El proteSO de cambio que rige al mundo actual, exige a las cmpn:sas que dcsccn 
pennaacc:er en él, UD ritmo de odapIacióo Y creatividad cada vez mas inIioIISO y audaz, 
n ...... expeclldi .... soluciones y sobre IOdo innovación. 

La caIicIId Y el _ tiempo de , i 1C'tl, I0Il dos factDRs que encobezm el 
iiIIIDIIo ... ¡IOllll<Jdneo, plllic:ullnneme la d6cIda de los 90'.. Debido al cambio 
01'" hile vi.&eae en esta d6cIda. 1l1li arpni.....¡t.n debe m.ntenene • la eoqolldiva 
de la "'""'SicJades impa_ de la lOCiodod la cuales deben SIti"*"'ne, lIdcnIú de 
geaonr _ op=iones, lIcpr a _ mon:ados Y ser capaz de CIar _ 

"'""'SicJades en eI ...... qnidoi'. 

AIIIlIdo a ello, la "SIIIh- ido que ..-el menor costo en sus ~ y en 
sus piOCIucIoo ..... Ia CIDjIiOSlI3 que lopm sobRvivir Y c:ompcIir _ien<fo UD buen 
lupr ... el men:ado. CIIarles Hin eliima que el éxi1D de noa. ""q_1J1a depende de 
nrioa factDRs que I0Il la iDdusIria ... la cual eSIi ubicada, el o 101 pabcs ... los cual .. 
eSIi Jocolizod¡¡ Y 101 propios m:unos, CljllCidades Y esIiaIqia. Deja _ el _ la 
impu¡1Inci.a de la g\oIlaIiDcióo ... 1a empesa aun siendo .... pequcIJa y la necesidad de 
que C8da orpDiDcióo imp/an1Io esInIegias que le penni1IiI c:ompcIir ... su _ o lUlO, 

y • la """ ... forma in1cmacional YaIiI:ndose de sus propios medios pua obtener 
óptimos iOSUIlados en CU1lIIO a calidad, costos, prncIucIMdad y eficiencia. 

Esie pIIIOiIIII8 oblip • las OipIIiDI::iooes • ~izar aIiaD%as csIiaIégicu, pua 
oompIcmenIBnC, ayudmc, buscoi n ...... pospeáivas y desarrollo Y sobmodo pua' 
a1ianzmc en el medio. Se dan difen:mes tipos de aIi.IIIzas, cada noa con sus 
canICIIoIsIicas, pero todas coo el liD de que las paiIeS involUCllollas gIDOII, C8da una 
bacieodc su porte. Como 1m tipo espociaI de alianza __ el '""""'JlIO de ~ 
o ...t>wuIiata:;oo. Act".Jmentr se babia nwcbo del ~ pero realmente qué 
si¡nifica. es 1m proteSO o 1m método, qué espectos comprende su implanlaá6a, que pros 
y _ brindan, quienes pueden bocer uso de ésta COIIIiaIaCión, son sólo algunas ele 
las dudas que suq¡en y que pocas pciSOIIIIS pueden dar .... ~ coafiadamente. 

El semcio de outsolllCiilg 1Imbién lJamado subconIraiaci6n es .... esInItegia 
que impJementa .... orpnización coo el liD de obtener mcjom a oorto o Iu¡¡o plazo y 
cumplir con los objetivos piOjIUeS1Ds, es .... alianza estnIégica que conlleva 1m servicio 
especIfico Y espociaIizado que brinda 101& empn:sa a la que se le Uama ~, a una 
entidad a la cual se le cIennminsda cliente a IIIlvés de 1m co_ en el cual ambas 
""'JlR'SIIS se coovia1al en socias, por lo que deben compartir planeaci6a, 
oportunidades, ri ...... Y beneficios. 

Esie concepIO enciena nuevas )lCISJlOCtivas pua el cmpn:sario, consisII: en la 
...-wo de .... __ cxtmIa, la cual con bese en sus habilidad y conocimientos, 
brinda 1m semcio especializado que una GrJIIIiIización ¡equieIa pua 10JliV SUS 

objetivos. Pua Feny de Knket, DiIector CleDeiaI de la liltemalional FedenIion ele 
l'uIcIIasing and MaieriaIs Managoment "CJUIsouidn¡¡ sianifica reaImenIc_ 
nuevos)liQWCdnles y _ tilnnas de asegunr la enttq¡a de malI:rias primas, 



artIculos, compouentes y servicios. Significa utilizar el conocimiento, la expcrieocia y 
la croatividad de nuevos proveedores a los que 1DIeri0nnente no se RlCurrfa"'. Estos 
proveedores briDcIaro servicios integrales de acuerdo a su especialidad en forma eficaz y 
eficiente y que a la vez resulta menos costosa para la CIIIJIR'SIl contIIIIaD!c compartiendo 
riesgos Y bc:oeficios d1II1II11C el proceso. 

A1p1101 estudiosos de la maIaia, jdontjfican el 000: epto de ..-ciDg 
diferenIo: 11 de lUbcouIiida;ión. Por ejemplo al la -cmwa NIcioDal de la 
DibSl\xuw:iÓII (CAIN'IltA)" ,oq¡IIIismo espoci'ljzwlo al el ~o con em¡a .... ios 
del úea iDdusIrial, se lIIIIICja el COIICOpIo de .......... III8CiÓII como "La openoci6a 
medj."", la cual UDa compolUa solicita ~o ddaminIdu es¡oecificacioaes al _ o 
nrias em¡a..... la &bricaciÓII de pieas, -JIUIa CXI"IpIIII'"I" o scMcios .... su 
iJoIesraoiÓII finaI"'. EsIu empresas proveedoIU puodcn oocesilll ooportc, o dcsarroIIo 
.... 10 cual puodcn apoyan;e ""las CIIpDizaci ..... que las _ CcoIdIIriamcaIe el 
COD<epIO de 0IIIs0ur<:ÜI8 lo ligan IIIÚ bien coa la campa de servicios o bial con la 
solicitud de fabricaci6a de piezas y paIIIOS c:anP'l"""'" pero a empesu totohnenle 
dcsmollados medjando elliccor COIISUIIIO cano el c:IcnocDo priDcipIIa __ "" __ 
Ea elle 1nIhojo DO se n:aIiza la disliDciÓII _ los .. '*" ya que la DIIiyIlIIa de los 
em¡aesuios Y de los CIpOI1OS CODSUltados ... lo ....... 

Ea aIios .-Dores la subwuhiI8CÍÓII ya se daba como servicios ""P""'fico' y 
limitados WDliilllldos por la c:nopresa, eJIII servicios báioos por ejemplo de limp'n, 
bechura de UDII pieza iDdusIriaI Y ~o especificacioocs de tiempo, colidod Y precio, "" las 
que exisIfa UD ctiente y UD proveedor cada uno tIIIalmontc responsable de cumplir con su 
parte y cada uno tratando de soocar el mayor JlIIMCho para sus arcas. Las empesu con 
mú visiÓD hac:fan contraIos .... realizar funciones lIlCIlmen1c rutinarios. 

Conforme ha posado el tiempo y el empresario so: ha ido """"jc:ntj .. ndo de la 
oocesidad de aliarse con _ em¡acoas, 0Iá0un:ing ha sido UDa ~ .... JaOM:r 
problemas de gnDdcs empresas que desean m<:jcnr oJaún ospccto o bien buscar nuevas 
aJtematMs. AcI"'lmente la CCIDIpIIftlas buscan Jeducir riesgos y costos, crecer 
répidameDle de acuerdo con el ritmo que exige el _, brindar la mejor caJidad y 
servicio 11 ctienle, abarcar nuevos nichos y Uepr a esIIr • la wnguardia .... lograr 
sob<cvivir.· Es por ello que se ha adopIado la subo:coaIIatación como lIIIIl ~ 
mul1ifuncional. 

Debido a la importancia de esta estmtegia cano herramienta en la organizaciÓD Y 
como solución a olpIIOI problemas acIu8les, esta inYcstigaciÓII pretmdc estudiar 
amptiamente el C<IIICCpIO de outsoun:in& la forma de implementarse, de evaluarse y de 
darle seguimiento. 

Se ha enfocado el ~ al dar una baso: lo6rica 11 tema, UDa juslificaciÓII y lIIIIl 

propucsIa de impIc:mentaci6D, evaluación Y conIIol del 0UIS0Un:ÍD& dirigidl:i a empresas 

, ~.1Idaa. ~ I.lmooto, M6oóoo, 1996, PI'. 
2 CaiImL "'Bolla de lUbc:uaG • , de proc::e-. iIIbcriaIea y desarrodo de pro.!! te .J" tia www._ ......... __ apeeid.dm 



pcqucIIas y medianas. Se dirige • este sector ya que las pequclIas y """,i"M' cm¡RSIIS 

juegan un popel preponderante en la actual ec:onomla mundial. espcclficameule en México 
donde se registraroo pomel censo de 1994 más de 60 mil empresa de este tipo'. 

Para eDo se ha dividido la investip:iÓII en S c:apltuIos: 

• CapItulo l. El primer c:apItuIo cxpoae la metocIoIosfa en la CUII .. briIIIIon Jos' 
dife=Ies lspecIOS que han dado soporte al tnboio de investip:ióa como el 
rI_mieolo cid problema, la justific:ociÓII.cId mismo en la CUII .. )11_ los 
resuI1IIdos de 32 eoIrevisIu praeticIdas • ...,.....nos cIin:c:bcs y ¡¡eradcs mexicaDos 
de empresas pequeIIas y medi ...... las cuales .. lIevanJn • cabo pon cooocer el aeIIIir 
de áIos en el _ de ...... id8Ci6a. ESIIs ~ ldIcjamn que hay 
~1C",oooimieDto por parIiO de los eIII)RS&rios de lo .... es ~ y ademá el 
temor que exisIc de lCUdir a .... esIm1cgia, por no _ una gula pon implemmtv el 
aervieio en forma clara y _ TambiáI .. ¡RSCIIIa los objeIiws, la _, Uo>gfa • 
seguir,las bip6cesis, variables y el tipo de investip:iÓIL 

• CapItulo 2. Sabiendo que la suboomnIIci6a es lDI tipo de aliaDa esIrII6aica. el primer 
capitulo cxpoae • gmDdes nssos la definici6a de bIu, sus c:&IIICImfsIica y las 
cIifemm:s alianzas que exisIm 

• CapItulo 3. Ea este capitulo se estudia ampIiameme Y bosado en la liII:nIura e 
información recabada a tnMs de intemet, con em)llalrios, con proveedores y con 
expertos, el concepto de oulSOwcing junto con los elementos que lo conforman como 
son su historia, definiciÓll, objetiws. sus riessos y beneficios, la esIrIIe¡pa como 
benamien1a en el mUDdo contcmpodDoo, !roas en las que se aplica,1ictores criticos, Y 
CIlIOs puntos, con el fin de que el em)IIaIrio ac:tuaI posea una base bibliogxtiica y osi 
tenga elementos en los cuales basusc si desea hacer una CODIr8IIIción de este servicio 
pon su empresa. Finaliza este capItuIn con una exposiciÓII de la suboonII-.ión en 
sistemas de información debido a la importancia que este niIn> posee en la actual 
organización. 

• CapItulo 4. Para idemificar el ...... en el )lOls y espccIficameule en la poquefta Y 
mediana empresa, se cxpoae en este capitulo la situación de la SoIbc:ooIJ-.ión en 
México, la situación de la pequelIa Y mediana empresa en el )lOls y el ouIsowcing en 
este sector Y finalmente la aplicaciÓII de la esIIaICgia en el ma de sistemas en México. 

• CapItulo S. Para que la subconbataciÓII do! los frutos que se espenn, debe impIanIanc 
sislemáticamente a tra>és de un proceso bien definido. Para dio en este estudio, se da 
una propuesta de implememacióD, control y evaluación de l. subconbllllción dirigida a 
la poquefta Y mediana empn:sa ya que el empresario en .... sector particuIarmenIe esIi 
necesitado de una gula pom el outsourcing puesto que la mayoria de eUos no posee 
mucha experiencia en la apUcación de .... estrategia. 

'INEGI. '- 0C0IIÓmi ... ea.-__ 1994, SEDE, -. 1995. 
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Esta propuesta consiste de 14 pasos a seguir con actividades que pueden u1ilizaJse en 
cada eIapa para lograr la implemenlaciÓll, seguimiento Y evaluación de la cstratcgia, ellos 
son: 

l. Generación de la idea de subconImIIr 
2. PrnpuesIa de los objeliws 
3. DcfiDicióndemeIU 
4. Diap6sIico iDIemo Y _ de la empresa 
S. EYlliuación de ctiognósli'lOS 
6. Es liclible la sub .... llillaciÓII? 
7. Estudio de bacerIo" eOIll¡Alilo ........... costos, ~ y riesgos 
8. Se toma de decisión de terciar o'" las fimcioues o pIOCeSOS 

9. ElabonIción de 1l1li propuesIa Y diseIIo de plan de lCCiÓII 
10. PrnpuesIa de implemellllciÓII del plan 
11. Seguimiento Y eYIIluociÓII c:or!dI .... 
12. Necesita manes correctiYlS 
13. Implemenllr manes eonectiYU 
14. EYlliuación fiDaI 

Cada I11III de las eIapas posee los elementos necesarios para lograr su aplicación en el 
¡roceso de subcoDIrataci6n. Se espera que ..... hncnte este tmbajo sea I11III ayuda .... 
aquellas persooas que esIáI immsadas en el asunto y que siguiendo estos posos logren los 
objetivos propuestos. 

Como se obsemI , la investigación sigue UD ¡roceso sisteDWico, y para que lo anterior 
se clarifique aún mú, se estipula todos los pasos eo el siguiente cJias¡ama, el cual se _ 
como base para el desarrollo del mismo. 

l¡ 
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CAPfruWL 

METODOLOGIA 

1. PlANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Al i¡UII que lis crisis ... el mlllldo se comporIID c:IcIicomeute, uf se comporIID lis 
cmpesas y los pmduc:Ios, DO obsIaDIc el ciclo de vida de Jos producIos es cada _ mú 
corto. la ~ es cada._ mú inICDsa e impera la ley del mú tiIcrte. EsIo oblip a 
la c:mpraa alplllWdlar IOdos lis oporIImidodes pila ee'u'lirme, buscar _ ÍOImIS 
de producir o mejonr oqud\o que se posee e im¡lI- estndegjas que le redituco 
beneficios. 

UD tipo de aIianla csIIaIésica es el ClIIIsourciD¡ o suboonIJl1ati6n, es una 
hcnomiCDla que posee el empn:sorio mexicano lICIuaI pila que al hacer IDO ............ de él, 
Iope c:umpIir sus objetiws, y uf la OI(IIni.,.,;m oIJtenp 1m mejor cIescmprlIn._ 
su productividod y caIidod, oIJtenp lIIl)'Or ~ ... el mercado Y .... elle IUIMdJort 
su (RSIisio y como COi I -ario sus a:tiws J raabiIidod. 

El scMcio de outsoun:iIIg consisIc ... la COidIalllci6n por porte de una empesa a la 
cual se le llama .lieme de lID scMcio o producto, de 0InI empesa a la cual se le 1Iama 
(IIOVeCdor. Esta COidIilaCión se hoce ~o especificaciones de calidad, voIl1111C11, tiempo 
cualquier CIII1ICIeristica especial que requiera el cliente. Se csIIbl= una relaci6n de bueua 
fe en la cual ambos portici(lOllles deseao gauar Y que su COllIIaporte 1ambil!n lo higo, pila 

lo cual conjUDlameute se csIIblecm porimeIros y especificaciones sobre el pmducIo o 
servicio que se 1nIIa, impIementaci6n de lo establecido y de la supetVisi6n Y evaluación 
CODSIaIIte del ~o. 

La esIrIIcgia de la subcootr8laci6n puede iDvoluaar soluciones integnles a 
problemas específicos de la organización, brindar consuItorlas para la determinlciÓft de 
riesgos Y eyentuaJidldes a cubrir, uf como el soporte necesorio para la elaboraci6n Y 
desarroUo de los procedimientos que goranticeo la actiwciÓft de operaciones eo momentos 
de contingencia. Se pretende al CODIrIIar lID servicio de 0UIS0Urcing, alCIIIZIf la mWma 
eficieocia I través de diferentes formas CUiDO puede ser incrementar la productividad al 
mú bajo costo, dar mejor servicio o aumeo1Br la calidad. 

Hay una serie de elementos que se deben coosidelv al ado¡l!ar una medida de 
suhconttatación, la que puede dar lID cambio significativo al negocio. Quieoes deseeo 
hacer uso de este servicio necesilBD conocer previameote los pros y contras que se dan 
antes y durante, cómo tener una idea si la em_ pueden mcjOllll' a travá de la 
subco_ióD o cómo seleccionar al proveedor. al cual 1ambi<!n se le llama _ 
que mú le COIJVOO8I, qu6 puntos eo el proceso se contralBr6n y ~o que coodicioncs, 
quil!n será el respoosoble de la inftoesuuctura. cómo se mancjadn los nocursos humlnos de 
la empresa, se hará o 110 trasposo de personal, ~o que p8IimeIros, cómo se llevará a cabo 
el COiIIrOI del proceso, qu6 puntos • informaciÓD está dispuesIa a compartir la orpnizoci6n 
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COIIIraIantc con el proveedor del servicio y en cuáles áIeas, en general puntualizar los 
elementos ooccsarios a involucrar en la conuaIICión. 

En esta investigacióo se pn:tende como prim ... r-. estudiar ompIi_ el 
concepto de outsourcins con los elementos que lo coofOl1lWl, can el fin de que cID_es y 
gamIeI de la empresa mediana Y poqucIIa, poscaII una bosc bibliográfica 11 n:spocIO Y osi , 
..... c:Ic:rncomos en loa cuaJes besarse si desea tomar una dcc:isi6D soIR la .......... de 
este ICIVicio JIIIIlsu empresa 

La DUCYa sociedad que implica 0UIs0IIII:iD¡ es ......... tiüiso lD1IIDD, en dande 
amha CIDpRSIS lO mmen pc:ri6cIicamcnt .. .-Im _ Y bmcficios, lO jllilicipa 
m_ en la pIaDcaci<la cstrlllq¡ica del OlIO Y cada socio lIusca la mqon:.." .,.,s 
JIIIIl ......... COSIIlo 1DIaIcs. Es iMi'l""sob\e que quien lII&IIIja una "'II"njzKi6n
Y _ en el .,..,...,..... de ootsoun:iDg. UD socio que COIIIjJOIIe _ i .. p'· b ..... el c:aoJ dcsca 
_ como a. el éáto de la empresa 

PIla que .. d6 _1ICCII:IIIIIÍaI cliCllll>-¡lnlveod que ~ el --..wa. debe 
exisIir 1M cambio de cuhura ca quicDos diri¡en la empresa de lo c:wbaio la so.;. locI que 
se .. 1ft 11 hablar de outsourcins 1M) dad los fiUIos que lO penigucD. As! Jo scIIaJa 
CIlIos Uaoo 11 afitmar "Se ha scIIaIJdo lambi6n con acicno que la ...... última de los 
........ y .eb_ de las CWJ""SIS en mucbos paises 1M) es _JCOCio de loa ospecIoS 
cIuJos (bardwue) de la OJpDizacióo (1ccJIológicos, cstrllégicos. sjsraMtjcos, 
CSIrucIuiaIes) siDO de sus aspcc:IOS blandos (software) de ella (psicológicos, uiológicos, 
anIiOpOIógicos >' • esto es """,isamCJllc el pousar y SCIIIir del leCUISO humaDo. 
particuJannCJllc del cmp¡esario y los aspcc:IOS cullU1a1es que influyen diJe> '. ,M"'e en él. 

Muchas ...,.. el dcscoDocimiCillo por jiiiIe del cmp .... io de los ri..... y 
beneficios que posee el SClVicio. proyoca miedo de hacer uso de él Quizú la cukunl del 
cmp¡esario latino. particolarmCJllc del mcxicaoo. pnMlCIIl este _ JIIIIl ......... una 
rcJaciÓJI en su empresa que 1M) ha sido la lnidicicmal de pnmodor - cIicoIe. TambiáJ se 
occcsila que el cmp¡esario COIIOZat los limites de la informacióo que debe Y puede 
rcsIriJIgir JIIIIl uso exclusivo de la entidad conlnlantc. 

Por OlIO 1ado Y debido • la occcsidad impcraDtc en la empresa mediana Y pcqucIIa. 
en esta in'lCSlipción se hace .... propuesta de impI..--iÓJI de la CSIiúegia de 
subcooIIaIacióo,scguimicalD y lMluaciÓJI Y los cIifeRutcs aspectos • COIISÍdcnr en cIIL 
Este estudio piCtcDdc que coando lID empresario o dinx:livo que lÚa 1M) ha tcuido conIacID 
coo el 0UI!0UJI:ing. sienta la inquicIud de realizar una mcjcn en su cmpn:sa y desee 
lMluor quo! posee la empresa Y que pocIria obtener ...... una gula en su proccdi:<. 

Dcadc los primeros aspcc:IOS como soo el dj,p¡Wioo de la cm¡xesa. la 
COJJYCIIieoJ:;. de baccrlo intcmamcutc o subcoubawlo. YCIlIajas y dcsvmIajas, la clccción 
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del proveedor, el conlIalo y los diferentes aspectos a considenr en él, los parámebos de 
C\'lIIuaci6n, el proceso de cwluación y otros puntos necesarios, son los que se considenn 
en este pequetIo 1rabajo. 

:z. JUSTIFICACIÓN 

1. 0uIs0un:iDa es un servicio que puodc brindar gran bcncficio ala micro. pcquoIII, 
medi_ o gran ~ poro es DCCeSario que quieucsse úwoI_ en Olla _di.-o 
iDdi.-mcaIe CODOZC& • fondo ca que consiste Olla WDlliIaeÍ6Ii, cómo se impIam ... 
ocMcio de este tipo, que riesgos se conaI y COIIIO...nutoa Y ooIn todo a qué lopJs se 
puede lIcpr a lIaY6s de a. 

. Al buscar bibliogrúla ooIn Olla aIÍIDza CSliali6gi<a, -uana. _ que 
hay muy poca infonDaciÓD escrita en espaIIoI ooIn el lema Y la __ iIIf .. w.:icln 
..,¡_ DO llega a tocios los -.. CIIIJRSIrlaIcs. má biCIl se adDc:a a las JIIIIIdcs 
CdIpIeSU. Ea1a cIcsiDfonDacicl se proyecIa tambiátenlos CJSIWti dI s de las lIIIivcnicIadcs 
y .... 6""",,-,", Olla idea, se radizó una _ _ _",ti ....... que se pqI8IIIII 

.... admini_ DOgOCios, allllDDOS de la Ijceqcj",,'8 de la FacuI1ad de Qwdacb .... Y 
Admini<lnlciÓD de la UNAM Y a nivel do pos¡ndo. 

Se eligió a 10 alumnos de Ii<enciatura y. 10 de posgrado eomo una muestra de la 
población CSlUdiamiI. En Olla CDCUCS1a se preguntó a los alUlllllOS si conoce qué es la 
csbúcgia de OUISourCiog o bien el do subc:ooIIatació Y cujJ es el c:ooc:epIo que tienc::o al 
rospccIo. <_ en el aoexo e la entrevista roaIiDda). Los _dtados ÍUCIOII: 

• En los alumnos de ücencialura el 10% be """,JCIW!O las palabras referidas poro m 
sabe qué es, el 40% sabeo qu6 es y ticocn ... oooccplo ocortado al rospccIo Y el SO% DO 

conocen qué cncicna el concepto. 
• &IR los aIUJDDOS do posgI8do, el 60% COIIOCC bien el oooccplo o tienc::o una idea má 

o meDOS clara de lo que rq>rcscn1a y el 40 " n:vcla dcscooocimiento al rospccIo. 

Una situación similar se vive ca Costa Rica, mi poIs do origen, doDde también se 
presenta deaconoc:imiClllo sobre eltcma CIIIIe cosnvlia""" y _ empresarios, debido a la 
poca bibliografia que existe sobre el mismo, _lado 0"'0 en una CDCucsta rcoIizoda 
_bién _ estudiantes do licencialura do la cam:ra do MministtaciÓD de Empresas de 
la Univenidad de Costa Rica con resultados similares a los cxpolCSlDO (Se rcaliz6 la misma 
entrevista bccbe ca la UNAM a 10 estudiantes tomados al azar) 

Creo que una obligaciÓD de todos los que de una forma u olla estamos imncrsos en 
el mundo de la administraci6n, es tener un CODOCÍIIIÍCIIIXYISIo ooIn los c:ooccpkIS bésicos 
que se manejan CIlla cmpraa y sobre los COIIIlCpIOS y c:orricntes que van surgiendo. Pero 
0"'0 es JIOSIble si existe bibüogrúla sufici<* al ~, _ • nivel de bibliotecas, 
libreri ... hemerotecas, etc. Quienes cunamos el nMI do posgrado tcncmos la obügaci60 
do dar IIUCSÚO granito de arena CIl esta labor, putic:ularmcnle en mi caso como profesioaal 
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gmduada en "emcf!au7ll", siento la obligación lDOI1II de lIIDsmitir COl1OCimjmtas • 
quienes lo necesitan, ponI que enIIe todos ayudemos • SICIr al pols adeIaDte, a partir del 
eslUerzo persooaI Y en ccmjunto que se logre ~izar. 

El cmpresuio lCIUaI debe __ • las ....... paspecti.". Y ......... 
bcmmi ...... que le liociIiten la compeIilividad en ......... y • csIIr dentro dellIIlIIIdo 
globaIi7lIdo ullpe,,"1Ie. ~ es .... bommienIa de la que poco CCIIIQCe el ' 
cm¡resario en la mayoria de los CISOI. Al respecIO CIrIos LIIDo __ .,..,. mc:n:.Ios 
baD padicIo la posibilidad de maaejorse en pIuno\. No _ por ~ Íilllbaw de 
DUCSIIa Yisicla, como por el ilCJullllienro del poiAje,......., paspecti_ resuIIIn ...... 
miopes. El primer CIIIIbio que debe .... peb .... en la ....,.;a es el de adelpar el 
borimnIe Y iiIIjItiar el cIiI¡¡rama YisuaJ" ' 

El em¡RSiiio debe _la oporIUDidad de ~ en sus lIIiiIOIS iDfixmaci6n sobIe 
el ~ al su idioma, y .aificor que 01 lIIIIDIIo ........ CSIi .... 'izando COla 
bemmicaIa como jIIIIe de IU c:shlq(ia lo cual le puede oerW ...... ,_ caIidod. 
CIOIIIjIdiúvido amiDonr _ Y al (IODI:III ciar 1m mo;jor ocMcio al cIicaIc. 

En el .......... io iIICOÓ<iiIO Y ca ...,.... al el .......... io LIIiDo bey cierto _. 
la subc:ouIIiIICi6o por &ha de información sobre la liIrma de opIjcaeión de COla 
bernmieDIa. Ella .fi"D0Ci60 -ma. se basa en los n:saIIIIdoo obceuidos de ~ 
~illIdas. poqueIIos y mMj._ empraarios. Se reaJiDI .... _ al 32 empresarios, 
a nMI cIiJecIiw Y penciaI, ponI conocer en primer Iupr si utiIiziiJ o baD utilizado COla 
esIr8Iegia en su DegOcio y de habedo hecbo, MIes .... los probJemas que 'Se bao 
eDCOIlIndo Y los""""" que se lÍeDCIl al respecIO <_ el desglose de .... ~ "" el 
anexo B~ Los resollados fuc:roII: 
• El 22% de las pCISOIIIS adreYisIadas c:onoc:eo lo que es la c:shlq(ia de ouISOun:iDg. 
• El 64% coaoce y define _ lo que es subc:wb.d"dón. Las 7 .... SUIIIS que 

COIIIeSIaroIl afumaliYilllellle la primera ~ Iambiál CODOCeD lo que es 
subwub-.ión y cIiiI por l1li hecbo que el c:cmcqJto es el mismo. De ...... al adeIaDIe 
se tomad las 2\ persooas que COIIIesIarOn afumaIi ... la preguDIa anlcrior, como el 
100%. 

• 44% de los diJocIores o gemm:slllm CSIade iDwIucrodo de algIIIIIl forma en el servicio 
de subc:oIIIndaciÓD 

• Del toIaI de c:utrevisbIdos, el 56% ti .......... bueua o excelente opinión sobre el 
servicio y loo resuJIados obIionidos (baila CSIade o DO ÍlM>I_~ 

• El 6'% de las 21 persooas sieure algún miedo al laIizar II1II subc:oDbaIaciÓII. En 
ordeD de imporCaIIcia los resuJIados ..... _ a: 

1. Compartir información de la eIIIJIIeS& 
2. ~ mutua de costos Y beneficios 
3. A pmlida de confideDcialidad 
4. No obtener los resollados esperodus 
,. Al desooIlOC:imiento del proceso de impl...........,ión del seMcio 

'Id<m, pp23 
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6. No conocer cómo evaluar los ...wtados 
7. Fonna de seleccionar el proveedor 

Debido a estos últimos rosultado, el temor de las personas por los aspectos 
.....,osados, se dio la idea de lnIbajar como propuesIa de tesis algo que ~te le sirva a 
iDIiWIuos que deseen involllCl1llSe en la subc:ooIntoción lID8 gula pana la impI_ 
y-ruac¡ÓD del servicio. La liIIta de medios que gulen la forma ele impIanIar, COIItIOIar ' 
'1 evaluar esta esuatqpa eaIJlRS8IÍaI, provoca que el CiIIIJRSIrlo IIICXÍCIIIO ele la pequdIa Y 
1IIIldiaaa empresa tieDda • taIizar internamente mucbas t\mcioues que SIlbe podrIa JeaIizar 
.1més deI-.ucing Y coo ello losAr beaeficios adicioDoJes pana la GO'pIIizKi6n. 

El iIc" ...... im~ 110 sello de lo que es la subc:aaIra1Ici6 siDO al rIeoo e DOCimieato 
del proceso que c:oaIIc\'IIuna subcoubidaCióD, cIescIe CODOCeI' en c:uaIes úeu lo nec:esiIa, 
qut aspectos se deben evaluar en la em(RSI. en Jos (lOSIbles proveedores Y su elecciÓD, el 
_ Y los aspectos que se ne<:esi1a tomar en cuenta, c:u6Ies Y qut ¡mimeIros seguir y 
c6000 dar sesuimieato • los JaUltados obtenido, el desarrollo y la evaIuacioln del servicio 
.... DOCeSÍla ... , ... ate lDCIIIitonoo y COIIInII, provoca que smja la idea ele dar esIa propuesIa 
)ID colabcnrcoo el empraorio Latino al n:spec:ID. 

Tombién la liIIta ele informaciÓD sobre las ~as y ~as que esIa esuatqpa 
coaIIeva, asI como sus riesgos provoca que quien sea el eocarpdo ele _ decisicmes 
IIIIR el servicio, se cierre a ciertos aspectos """"';os en la reIaci60 como es la 
DOCeSÍdad de compartir cierta información de la empresa. El ocuItamieato toIaI de 
ÍIIfiIr1II8ciÓI • ele la emp<esa I atinoameticana hacia sus proveedores. como seftaIa el 
diJector de OTE DATA Serví... en Ml!xico, Manuel Gan:fa Lascmaia, se presenla 
COIISIaDtemente Y el em¡xesario mantienen lID8 actitud defensiva en Jos negocios hacia la 
...... de informaeión a 1DI _6. El Uevar lID8 relación ele subc:onIraIaciÓD COII éxito 
""IIIÍ"'" la plaDc:aciÓD ....yunta ele qui ..... pal!icipan en la c:ootmIIIciÓD, pana lo cual es 
oocosario el cooocimiento mutuo de problemas de fa em(RSI. visiooes • futuro, 
penpe<:livas, compartir gastos, ele, pero si empresarios y cIim:tores DO ti ...... fa suficiente 
infonnaciÓD al RSpCCIo, 110 conocen claramente qut problemas puede lllaDejar en el 
SClYÍcio y bajo cuáles p8lámeIros de coDlro~ seIá dificil que se tome en cueuIa este servicio 
como parle de fa estrategia empresarial. 

2.- Al buscar informaciÓD sobre el lema Jratado, be visi1ado varias eDIJlI"S8S, e 
insIitucioncs públicas y pri-. be enttevisUldo • varios expertos con lo cual be 
..nticado que 110 bay escrito al menos en los documentos cousuItados aIguua forma ele 
evaluación del o\llSOUn:Íllg Inclusive en enIIeYÍSIaS COII cIiJec:t<Rs ele SECOFI Y 
c.n.cintra, institucicmes ambos que cuen\8n COII bolsa ele subcontnIIocióa y que aunque DO 

lIIOIIIOjan direclamente lo que es fa ... faciÓD en si pero que se ven involucndas en el proceso 
como medio de c:onIIICIO enIle clientes y proveedo ..... comen1aO que cada empresa utiliza 
$lB propios cooocimieotos y experiencia para taIizar el cootrato Y el COIJIroI de lo que se 
va produciendo. Tambil!n comenI8Il que esto es lDI& limitante pana pequeIIos empesarios 
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ya que DO tienen experieDCia en este nmo y muchas veces sienten el temor de estar 
involucnodos en UD negocio que le Ueve beneficio sólo al proveedor, quien si maneja 
aspectos necesarios en el tema 

En algunas empresas privadas dedicadas al negocio de subcon1IataciÓD, se me 
iDforma que tienen aIgunoa por6mctros propios p¡ua controlar el proceso, mienIras que 
ollas hablan de que se ne.a CCIIlImI en forma muy empIrico, por ejemplo se eatipula UD 

precio a UD servicio Y si la 00DIIIpIrte alega por estar muy aI1n este precio, se boga UD poco 
basta poner.IC de acuenIo, es decir, no se sigue a1g{m punto de ¡efaüM4 comim p¡ua 
csIipuIar pm:ios. También se babia de que no hay aIg{m proceso escrito que se pJCda 
seguir antes Y duranlc la impIemen1ación del mismo, mú bien, basados en la experiencia 
de baIJer reaIiDcIo ollas cwta-.iooes simiWes, se siguen aIgunoa puntos, ademú de los 
que van saliendo COIIÍonne se va dando la relación. . 

EsIa forma emplrica expucsIa no esIII del todo mal, de bocbo al se baD obIenido 
buenos ..... 'Jtwdns en el periodo tImdo, sin embaq¡o al coasuItor con aIgunoa p"'pJdIos 
empRSlrios que se viam iIMIIucndas como clien1es en una .......... ataciÓD, alimwCHl 
que no se baD obIenido loo ..... dtwIos esperados debido a la falta de aseoorIa en los pISOS a 
seguir en el proceso. 

La propuosIa aquI expucsIa va dirigida p¡ua la impIemeoIación Y evaluocióa en la 
pequella Y mediaDa empresa ya que este sector empresarial es muy imporIante en el paIs, 
DO sólo por su número sino porque apoJta gran porte de la producciÓD del poIs Y pRSCDIa 
caracteristicas como flexibilidad y adaptabilidad a los cambios qu~ pJCda surgir en la 
economla de UD paIs, ayuda a mantener la estabilidad económica 1 social mediante el 
empleo que brinda a muchas personas de recunos medios o bajos. 

Ademú gran porte de empresarios en este sector DO posee gran experiencia en la 
coillnllación del semcio de 0UIs01iiCing, ya que tiende mú bien a reaIizar ÍDImIiIIi1e1IIC 

sus procesos y funciones como liadicionalmente se ba bocbo. Cuando una de estas 
empiCSiIS busca una subconbata.:ión, generaImenIe no lo bace con las grandes empiCSiIS 

proveedoiBS de estos seJVicios ya que sus costos son demasiado altos, por lo que tiende • 
buscar proveedores mú accesibles, los cuales en buen número de veces DO poseen la 
experiencia suficiente p¡ua seguir una metodologfa dunmte todo el proceso, lo cual se bace 
en forma emplrica. 

Debido a lo expuesto y seg{m la autor como una necesidad en el medio, este 
pequef!o tmbajo pretende guiar a empresarios pequeflos y medianos que deseen tener 
algunos puntos de referencia a bavés de todo el proceso, desde el diagnóstico de la 
empresa, por departamentos o procesos, antes de la negociación, pasando por la toma de la 
decisiÓD final de subconInItar con todo lo que involucn. basta el conlJOl y evaluación 
_ y la fonna de implanlar algunas .acciones conectivas en el proceso. 
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3. OBJETIVOS 

l. A ~ de la CODSUIta bibliogrilka, consulta a expezIOS y • cm¡rc:sarios, delcrminar el 
estado del arte del outsourciDg. 

2. RcaIiDr UD esIudio ... empn:sas pequcIIas y .... Ii.'. soIn el -. • Imá de 
CIIftYistas, pila cIcIecIar los priDcipaI .. pdllemas que adiCDta el empn:sorio ~ 
a11OMc:io de subcouIi:olIoi:iÓII 

3. Dar ... popucsta del poceso de ~ de la subcouIi:olIoi:i6a, SIl en1uoeiclo 
y ""8'rimjcnto dirigida • la pequcIIa Y mcdiaDa·CIIIpa& CCIII el fin de que los 
empc:sarios de CSIe _ posean las bcuauUm'" __ a11ptic1r la esInIq¡ia . 

l. BriDdar la CIIIICCpIUa1izlÓII de las aIiaaras csII ....... Y SIl impOIladCÍ& .... la 
tm¡RSa ... ellIIOIIICIIIO hist6ric:o. 

2. ldcuIificor el OUISoureins como UD tipo especia1 de aIionza esInItq¡ica. 

3. RcaIiDr UD estudio del c:oncepID de outsoun:iD& • Im'b de la c:oasuIta bibliogrific:a. 
c:onsuIla con expezIOS y em¡RSarios. 

4. DeIamiuot, .ttavél de CDIrevisIas, el c:onoc:imiento que posee el em¡wesario mexicano 
yel _ estudiantiaI de la UNAM soIm: el concep!II de subcouIi:-.ión. 

s. Definir Y estudiar las 6reas de una orpaizaciÓII ... las que es posible aplicar la 
subcontrataciÓD. 

6. Analizar los elementos que debeo tomarse CII CUCIIIa pila impIaIIIar el 0U1S0urcing ... 
una empresa. 

7. Describir riesgos, mttajas y dcsveetajas que cn1iCDta una em¡RSll al Uewr • eabo UDa 

subeonlnllación. 

8. Estudi ... las C8I3CIcrfsIicas que debe posca- UD pRIWlOdor de outsouI\>ing, ou:ucnios, 
relaciones, ewluaci6n, c:ontro~ CIIIII: otros. 

9. Hacer una expIonciÓII • Im'b de ~ soIm: la apIia1ción del outsourcing ... la 
tm¡RSa mexicana y los poblemas que enfrenta. 

10. Analizar los resultados obtenidos, pila dotmniDar cu61 .. poblemos SOD los mú 
comunes en la tm¡RSa respcc:to al 0IIIs0Im:ÍIJ8. 
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11. Determinar Y analizar los puntos necesarios que intervieaen en el conIraIo y en \lila 

",Iación de subconlralación. 

12. Describir basado en la bib1io¡¡nllla coDSUltada. la situación actua1 de la pcqudIas y 
""",iIM' tIIl¡RS8S Y su importaDcia en la econom/a deI.poIs. 

13. Realizar \lila propuosIa .... la imp1ementaci<la del senricio de subcoatrataciÓll Y su 
..... uaciÓll.1o 1argO del proceso, esto en la poqueIIa Y mediana em¡RSIL 

4. PREGUNTAS DE INVESl1GAClÓN 

• Porqu6 es el outsourcing \lila benamicnta en la empresa? 

• Porqu6 muchos empresarios hacen uso de .... esIIaIegia y por qu6 0Iloo no? 

• Conocen los empresarios mexiC8DOS qué es el servicio de outsourcing Y sus 
&pIi"""i ...... ? 

• Qu¡! aspocIOS se deben estudiar en una empresa al baccr uso la subconlra!ación? 

• Qu¡! riesgos, ventajas y desvcnugas se pueden dar en la empresa que r<:aIicen \lila 

subconIra!ación 

• Es1á dispuesto el empresario mexicano, a r<:aIizar ... p1ancaci6n CSball!gica 
conjuntamente con la empresa contralada .... r<:aIizar el servicio? 

• Es1á el empresario mexicano dispuesto cu1twa1mente a n:a1izar sociedades de tipo 
ou1soun:ing? 

• Qu¡! aspc:ctos se deben considerar al decidirse por un servicio de Outsoun:ing? 

• Necesita la ",Iación outsoun:ing tener un control c:onstantc, o basta con la estipulación 
de un contrato bien definido? 

• Es1án utilizando las pequcIIas y medianas empresas utilizando esta estrategia en su 
planeación? 

• Cuáles aspocIOS inquietan • los pequeIIos y medianos empresarios aIr<:dcdor ele la 
subconlralación? 

• Conoce el empresario de la pequefIa Y mediana empresa la fonna de implemenlllr UD 

servicio de subconttatación? 

12 



• Una vez implementada la estrategia, "" qu¡! forma se le da seguimiento y cómo se 
ewlúa la subc:001IaIación? 

• Hay cIdc:oaocimiento po< pule del mediano Y poqueIIo empresario mexicaDo soIR la 
csInIegia ele outsouR:ÜI& cu6l es su co-.' y 11 ........ SUS riesgos. ~u y 
~u. 

• Debido 11_ que impela eo el pequeIIo Y mediaDo empresuio Y 11 deSCI)!!(ICimiento 
del proceoo que m¡uiere la subcoaInIaci .... ~ DO lÍeIDpR utiliza el servicio como 
pule ele SU pI."..,.;m eslllIégica 

• El em¡wesorio mexieom ele la mcdiona Y pcoc¡.- empresa DOCeSiIa UD plan de occi6n 
ponI cIecidiJse a snbc:wb_. implemeo1lr Y ewluor el servicio ele ouIsoun:inB 

6. VAlUABLES 

Variables IDdepeadlelltes 

• Información que posee el em¡nsario sobre el ooncepto de outsoun;iDg, sus riesaos, 
...,tajas y desYmtajas. 

• ActiIud po< pule del pcqueIIo Y mediano empn:sario respecto • la forma ele 
implementar. CODIrolar y ewluar UD servicio de outsoun;ing. 

Variable depeadieate 

• Utilización sistemático de servicios de subcon1Iatoción ponI propc\$itos estratégicos ele 
la empresa 

Cooeeptuallzad6. y opencloulidad de las ftriables 

l. Para c:omprobot la variable "Información que posee el mediano y pequefto 
empn:sario soIn el cooeepto de outsourcing. sus riesgos, ventajas y desYmtajas". y la 
variable "ActiIud po< pule del mediano y poqueIIo empresario soIR la forma de 
implemeotar. ewluar y contro1ar el servicio de 0UIS0UIciDg". se reolizaroo eotJevistas a 
llgunas empresarios ele empresas pequellas Y medianos. eo las cuales se bayo O DO aplicado 
el outsourcing. 



En el instrumento se =IÍ7Bro11 algunas preguntas para conocer las C8laCIeristicas 
del empresario y de la empresa (experiencia laboral, alIos de laborar ca la empresa, puesto 
que dcsempcfta, áreas en las que ha laborado, canu:1aisticas de la organización, nÍllllCIO de 
empicados, etc), esto con el fin de tcocr alguna referencia Y conexión directa de las 
""P'CSIas dadas con el tamaIIo de la empresa, canu:1aisticas, cte. 

PIla hablar del scMcio se hicieron algunas pre¡¡unllls como: 

o _ el cotpRSario el servicio de outsourcin& qa6 elementos cooIIcva, 
o cu6Ies cmpn:sas pucdco bocer USO de ..... scnicio J que estudios dcbco reaIizane en la 

empresa para poder conII_lo. 
o soIn la empresa pnwecdora de ...-vicios de -cin& qu6 se debe COIIOCCr 

o el JIOIIIUI! se ha opIiCIdo o 110 el servicio, cuti es la opiDi6JI pcrsonaI a11apCC1o, a qu6 
CODCIusiooes han Uepdo Con el savicio, Y qu6 bc:ac&cios le han briDdado. 

o cu6Ies puntos debe _ UD coottato de 0SIe lÍpI, enn oIrIS. 

2. Tambi6n para lbonIar _ wriables y como .......... a lo especifieodn, se bim 
una revisiÓII bibliogrtiica del tema Y se cxpIic6 __ los diferades aspectos que 
cooUeva una relaciÓII de ..... lÍpo. 

3. PIla la wriable "I1tiIización sistemática de los savicios de subcoDllidación peIIi 

propósitos estraIégjcos de la empresa", se dará un plan de acción peIIi implcmc:nlar, 
cooIrolar Y evalusr el outsowcing. el cual pretende servir de gula al cm¡nsario. En él se 
bala de especificar y explicar todos aquellos puntos que es DCCCSario considerar al surgir la 
idea de subcontratar, diagnóstico, cómo y cuándo se neva a cabo el plan, Y aspectos 
DCCCSarios para la evaluación coostaoIc y cooIrol del mismo. 

7. TIPO DE INVESTIGACIÓN 

Lo investigación propuesta lÍenetres gnmdcs fises peIIi su dcsanollo: 

oEIplonloria: como ya se ha mencionado, el COfICCJJCII de ClUISoureing es bastante 
nuevo en el ""bito naciooal y 110 todas las personas COIIOCCII rcaImcDIe Y con profundidad 
los aspectos que el concepto encima, debido ca pode ala &Ita de bibliogralla al rcspccto. 
Es por esto que la investigación empezó siendo expIorahlria ya que en ella se pretende 
examinar bibliog¡áficamente el COfICCJJCII de 0UIS0un:in& sus elementos, alcances y 
limitaciooes. Esta coosuIla se bim a través de fiIoDta secundarias como hl>roo pero 
especialmente revistas y. través de Internet por ser ..... un medio que propon:iona 

. información actualizada la cual es brindada muchas -.. por especialistas ca la materia. 
También se tomaron datos de fucDIcs primarias como eoIrcvistas a ClIpCrIos ca el tema e 
información directamente propon:ionada por compaftlas que brindan el savicio. 
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'Descriptiva: pasa a ser luego UIIII in...upción dcsaipliva puesto que pmende 
dcsaibir l. aplicación del servicio que se ba dado en empresas mexicanas, as/ como las 
inquietudes de los empresarios sobre el tema. Esto se basa en entrevis!as que se realizaron 
a 32 empresarios mexicanos de pequeI1as Y medianas empresas del D.F'. 

·Debido • que ñpic!ommtc se com¡xabuoo los hip6Iosis I Y 2. se _ dar 
soIucióo a los pobIc:mu abordado en los ~ ""Iizacln, ~ una gula de 
acciÓII p&III aqueIJoa pequeIIos y nwfj._ empresarios que deaeeu rQÜzar UIIII 

subcoub-.iún. Por ello esta inw:stipcióa 1ambiáJ ¡nIaIde .... propaoIIiYa. 

L lNSI'RUMENTOS DE MEDICIÓN 

Pala el nJ.jo de campo, como ya se menci0a6. se confoccionó ... iDsInnnenIo el 
cual file COIIIeSIado por empresarios mcxi~ de ......... medi"_ Y pcqucIIu. en 
forma anónima En esta se UIÓ el método ~ de CDInMsIa pc:noaaI o enIrevisIa 
a lIa>és de \'la tcl6fOllO, ya que una de las finaljdades de este tipo de R>COpi1acióo de daIos 
es cubrir úeu no sólo de coaocimienros, sino IIImbiÓII úeu (ICBODIIIes como 1CIi1ud 
hacia el servicio y opinión personal sobre el tema. 

Debido a que uno de los m~ més onnocidos Y confiables p&III coafeccionar un 
insIIumenlo p&III medir los wriables que COIIStituyen actitudes, es el método de 
escalamiento de Librt, se mm lISO de 61 .... la entrevisIa de preguntas que ~eren 
rcspucsIa corta. Tambil!n la entrevista contcmpIó preguntas abiertas con el fin de que el 
empresario pudiCl1l expresar su punto de vista al rcspecto. 

Las pregunIas de respucs1a corta se biciClllll en forma mullÍ_s. es decir el 
enlJevislado debió escoger la aItcmaliva, enln: VIrias, a la que corrcspoDda su esIado, y 
IIImbil!n se hicieron pregunIas dicótomas, es decir, los que roquieretl lID si o no como 
respucs1a 

Tocio insIIumento de medición debe posee< ciaIas Clll8Ctcrislicas pua que tenga 
valor en una investipciÓG, debe CS1ar comcIImeIIIe confeccionado, .. decir, indicar lo 
que interesa medir con facilidad y eficienciL Este instrumento se hizo teniendo cuidado de 
cwnplir con los aspectos de validez, o sea el grado en que la prueba CSII! midiendo lo que 
roaJmentc se quiere medir, confiabilidad es decir la exactitud Y la precisión del 
procc:dimienlo de medición y finalmente w:libilidad • contestar, por lo que se escogieron 
pn:guntas que fUenm fiM:bbles de ~ (XlI' el empresario. No se hicieron pn:guntas 
de tipo financiero o privado, que genervan ea el empresario dcsconfianza o apaIfa para 
¡espunder' . 

., Ver eaIreviItu ea ~ aoam B . 
• v .. ........,. de loo Iipoo de m.aoipoi6a ... M_ NoFi _ r.<etodo'osfa de la 

DIYaIipci6o. U- PI' 11- 102 
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Se hace incapi~ en la disponibilidad CIICOIIInIda en el pequeIIo y mediano 
empresario para contestar las entrevistas Y en d deseo de obIener mayor información sobRo 
el tema, bc:obo que presupone la veracidad en las rcsp ...... obtenidas. 
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CAPhuWH 

AUANZ4S ESTRATÉGICAS 

Ante el mo de ponDlIDCCCf siem"", a la vanguardia e mcorponllllC al mundo 
sJobalizado. como una necesidad ca el -W mundo empresarial ca aecimicato '"""IIInte 
ckmdc la competencia y la ""8"''''''' ióa SOII cada >= IIII}OI"S. las tcDdcocias lCtuaIcs de 
las organizacioncs es Jealizar a1i1lmlS como medio de expansión. diversidad, ctecimiado Y 
co gcocral mcjoIa. 

Los difcreIIIcs tipos de aIiIII23S SOII asoc:iacioncs que se fOrman pila lDl liD 
cspccIlico. COIIIICYID \DI compromiso liDaDcicro por porte de los socios, \DI compotDÍSO de 
esfucrm y lllbajo. Se conllan pila lllbajar juntos, pila .,..,.eer r=r.¡os operacionIIes 
como son manufaclura. capacidad de diSlribución o _lógico. osi como el coor..m de 
servicios coa difcreIIIcs objctiws, todc lo cual se JeaIiza coa divenos fines, rcducc:ióD de 
riesgos. dar mayor lIexibilidad a la empresa, CIICODInIr mayo..,. oportuDidadcs en \DI 

ambicutc dcsC<mocido o dillcil, u otros. 

1. QH ..... aliaaDf 

Según el diccionario Lanouse una alianza es lID pacto O COIl>OIIio, es la UIÜ6D de 
dos cosas que 00I!CIlm:Il a lID mismo Iio'. Es lID compromiso o lID romenio formal que 
obliga a dos o """ cotes • coopcIlIf pano lograr objeti_ comunes. En el campo en 
puticular que DO interesa, una alianza estratégica es la unión de dos o má cmprcslS que 
mediante 00II\'eIli00 previamente establecidos desean satisfacer ncccsidadcs de ambos 
compafllas que participan co el convenio. 

El empresario Robcrt Osgood aIinna que una alianza es UD """"';0 formal que 
obliga. dos o má empresas coa su/icicotc aIioidad a coopcnr. ya que existe la ....,..idad 
de ayuda reciproca y de protección mutua coalla la competencia'·: Son acuerdos de 
cooperación ~ dos o má firmas o instituciones que pcnaitca compIcmcatar fortaIezIis. 
coa el objetivo de impIaatar y dcsanollar cstroIegias comunes. 

Las a1iaaDs bao venido dándose desde bace cientos de lIIos, co difen:utcs 
contextos, coa difcraItcs objctiws Y bajo distintas CODdicioncs y principios. la bisIoria 
e_·que a1l1epr HenWl Cortés a territorio mexiClDO Y csIudiar el cootcxto coa el que 
se cncoallaba y la población a la que se cafieataba a la cual deseaba someter, el pueblo 
mcxico. se dió a la tarea de busear alianzas coa pueblos que él sabia mcoos fUerte y que 
podriaa brindarle ayuda e información estratégico. coa la cual podrfa afrootar a los pueblos 
coa mucllo poder militar. ccooómico y poUtico. Claro que CSIaS a1iaaDs coucluyeroD coa 
el gane úaic:ameatc de una de las partes, ya que se cIicmn basadas ca el eapIIo de \IDO de 

'1.omIua DK:cioaorio Encic!opbfioo -.do, '991. 
"Ooaood. Roben. _ "'" AmericuI,..... poIicy. --.. ..... '!161, pplJ 
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los iDvolucndos, sin embalgo pmdlan que di\'eISOS objetivos so lOSJ1D haciendo lISO de 
eUas. 

En el síslos xvm y XIX en Europa. las aIiamas CODSIituIan el iDsIrumcnto 
priDcipol de Jos csIados JIIIII iDIcntar mcjmar su posición mili1lrlos. Los alianzas 
........ wIlIn ..nos Iipao de compromisos: como subsidio JIIIII ayudor ............. en 
gucm, como prIIIIIa de pcIear al lIdo de 0Im pICbIo ........ de JIICI!" o biaI 1m 

CCIIIIICIlio de que si .... de las aacioDcs cayaa CII gucm, la CICla 1m ... mdarla • ID 

oposi1or '1 lO MI"endlla al JIIIIICII del c:mfIicIo. ~ _ .u- al la cuaJ ...... 
...... pIIIboD. 

Cada mIO de _ CCIIMIIios lO hm ciado CII ePI","" •• '1 ~ cIiferada, con 
difemItcs c:oncIafsIicas '1 prop6sitDs. El wnccpIO de aIiIaza del si¡Jos XX es cIit'cRme al 
que so'uti1izi6 CII siaIos aDIicriorcs, inclusive las aIiamas que ..... '- lO mmc;jan .... 
cwIucioaado ca coaIaIi .... '1 espocificacione '1 !MI _ las miImas que lO cIicrun en 
d6cadu posada. La parles participanIes CII kM -a .......... JIOII"CII má 
ÍIIfiIIIIIaCiÓI '1 de mojar calidad, lo que lleva. fonmdor las "D"Íacionea con má deIaIIe, 
cuidado Y aIcaDoc. 

El mUDdo so '" coaformado cada _ de ... aIiamas CSbIdq¡icas que le pellni .... 1_......... lDcIusivc los expertos csIiman que ... del 50% de las bOl OM lOS 

tinoDci .... lllUlldiales _ pmducIos de fusi ..... '1 aIiamas". 

2. • Porq1lé lO reaIizu las a&a-? 

En 1992 los c:onsoccios mcxil:oIIOs COIISbUCIOres lCA, Grupo Mexicano de 
DcsuIOUo. '1 La Naciooal so UDierun co aIiaIza junto • la om¡rcsa bnsiJdIa 0deIbrecbI 
JIIIII COOSIruir la presa bidrocl=mca de Huitcs CII SiDaIoa, ... .,.."..,.., que ..... sola 
COIISII'uCIora le hubiese llevado aIRdcdor de 5 • 7 aIIaI su CIIIISInIcci6a. pero J!IBCias • CSIa 
osociaciÓII CII 1995 ya CSIaba lisia" . 

Como csIc ...., mexiCllDO, miles SOD los ....,. de aociaci ..... que di. con ella lO 
raJizan JIIIII 1_ UD fin cspccUü:o. Algunas ase c· . «os pueden ocr tr:IIIpInIcs, 
algunas pueden ser de caricIer ..,1aIi_ pcr1II8IIOIIIe, pero tocIas tieDcn UD objClivo 
común, mejmar. ya sea CII caliclod, productiviclod, oeMcio al cJicote u otros. Pablo 
Rimoll directDr de la comdurla Mcrrill Lynch CII México ofuma que "las alianzas oportan 
algo mú que diDcro. Por medio de 6sIu, 1 .. cm.,..,... pueden c1cwr su puticipaciÓD en el 
maado. acceder • nUCYII tecnologla. y consolidar su posici6D CII el mcn:adoftl

'. En 
tbminos gencn1es lO desea 1_ UD avance acorde con las I1CCCSiclodes de la q,oc. que se 
viw:, llena de rcIOs '1 competencia. Algunos 0b0S &cto!es que lIeYan • rcaIizar alianzas 
son: 

u ~ ea wwwlDilDce.di¡ital.com. 
IJ ~ de la ateria de potpIdo ea idr:oiuiIttw:i6a eIe ... c ", . ! ': MI " . 
u ..... EliL"Si ..... ~ .... __ .... Pi .. _20.i9!l6,ppil 
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• orienIar actividades. objetivos cstmtégicos 
• reducir riesgos 
• ciclos de vida de los productos cada ..., mú reducidos 
• bajar costos de producción o de distribución 
• limitacioocs ccoDÓIIIiCIS y de 0Ir0S RlCUISOS 

• cxpIDdir d mcn:odo 
• incraDcnIar_ 
• b6squcda de modc:mizac:i6n .1I8~ de la tccaoIcJsIa 
• Iosrv o úiImat su lupr CIlla sociedad 
• l¡IIOWCbar oporIuIIiclades 
• 1Iepr. imbitos iDIemacionoIes 
• aIcIDzar mayor movilidad 
• obIaIer IIIICYOS cmannidnrcs 
• ser mú competitiw 

• aIcIDzar mejcns 
• _ negocios y lIICR:IIdos lICIuaIcs 

• oan:sar w1or. un producID 
• CSlab1eccr mayores vIDcuIos CIIIIe c1i_ Y poveodorcs 
• inIaveair o _ un men:ado 
• ogilizar sus _lis 

• l¡IIOWCbar oporIuIIiclades 
• sa/vor una empresa de problemas CCODómicos 
• obtener mayor compromiso de los proveedores 
• realizar estudios de mcn:adoo, producciÓD, tccno1og1a 
• ",forzar algún pUDIO critico de la empresa 
• hacer frc:ntc • la COIDpCIeIICia conllJllUlS suIiciadcs 

• opIimizIr procesos 
• l¡IIOWCbar los conocimientos de losdemú 
• adapcarse a la lIUCYIl diMmica de la ........ fa Y de los mcn:ados locales e 

iutemaciouales 

1 Qwa.. reaIlzaa aIIaazu? 

Toda entidad, graode. pcqueIIa. mediana o micro empresa pJCde buscar una 
sociedad que le convmp depcDde del tipo, -. rubro de l. emJRSll y finalmemc de 
sus objetivos. ActuaImemc DO sólo se UllCllIas gtaDdcs empresas tI1UIsDM:iODalcs. sino que 
por el conttario milloocs de pequdIas Y medilllllS empresas buscan una1lCllllja competitiva 
• ~ de la unión con 0118 c:ompeftIa que la poeda complementar Y Iognor jUDIIs algún 
tipode_ja. 

Puede ser que una empresa 8IBIIdc con unllOllllR y posiciÓII sólida CII el mcn:odo, 
desee asociarse coa una pequetIa empresa que le provee de materia prima o esté 
espociaIizada en un proceso deIenninado, que le realice a1suna pieza incIDsIriaI, o bien. que 
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le di! UD semcio especializado. O quizás desee aIiaIse coa una empresa coa simil""", 
condicioucs de ~gio y que mediante dif_ esIratCgias publicitarias o de cualquier 
OInIlDdole, logren = cada una en su campo. Pueden aliarse empresas que poseen 
~ coa otra que posee variedad de productos. o ventaja tecnológica o de 
dislI'-bución. 

La lIiIDDs pueden lIevme • cabo iDdusive _ compeIidcns n:oIes o 
poIaIcilles COII el fin de Joanr objeIi .... ~ TIDIIrién hay lICUeIdas .... bIecidos 
• CUlo plazo _ dos compdI .. pIIIlI desonoIIar 1m IIUOYO producto, pIIIlI lIepr • UD 

IIUOYO men:ado particular o pIIIlI desarroIW cuaIquicr objeIiw que posean en comón. 

La ....... CIIIJXI'SIIS pIIIlIlIepr. aprobu por ejemplo UD IIUOYO mercado tq¡ioDaI, 
deben pasar por lIIIa ...... de RqUisitos • nivd de popeIeo, ...-;aJ. ele. La alianza COII 
una peqIICIIa o mediaDa empresa en este rubro benoIicia ya que mllCbas veces las )iequdIas 
CIIIJXI'SIIS actúan • _ velocidad que las 8IIJ>des deI>ido • que 110 timen la bunJcnIci • ...¡_ en las 8IIJ>des capuizac:iooc:s y la cIisIrihuci4Ia de procIucIcs Y semcias en las 
compdIa lelalMmenle mú pequeIias son mú simples y dpidu". 

La pequdIas y -'"""" empresas leaIizon aIiomu que benefician • ambos lados. 
El _ del cIien1e, por ejemplo, de adquirir producIos de marcos ... muy conocidos o 
¿ .. nocidas, es UD problema muy serio que coarta el cIesanoUo de la pequeIIa empresa. 
Se pop por marcos mllCbas veces sin conocer el producto. Un producto puede tener mejor 
o i¡uaI calidad que olIo, pero si es descoDocido pIIIlI el c:oosumidor seguramente ... Iogruá 
alcanzar las ....... que su "."pllt' .. ia que ya tiene lID DOmine Y prestigio en el mercado. 
Esta al ....... beneficia • la pequefta empresa pero IImbi= Ueva beneficio a la pan 
arpnización. 

El capital es una limitante muy lUenc que poseen las pequclIas Y mcdiaoas 
orpniDciooes ya que limita el cIesanoUo de la misma en CWIIIIo proyección, ...mas. 
producción. En este tipo de empresas el geraIIe debe esIar b ... clndo el capital DeCeSlrio 
pIIIlI mantener su organizaciÓD y su cIesanollo por lo que muchas veces le desperdicia su 
iDiciativa y c:reotividad en este tipo de cosos y le deja a UD lado actividades que pueden 
resuJtar deIenninaD!es pIIIlI el cnx:imicnto de la c:m¡IRSL Una alianza con una pan 
orpni7JICÍÓD puede Uenar eso faI1a de IeCIIISOS a cambio de la inventiva Y la experiencia 
del personatespecializado de la pcquella empresa. 

Una alianza de una empresa puede darse con lID proveedor, esto significa que 
ambos, ~ y empesa, linDan lID CODInIo en cual le establece que la compallla le 

c:ompIOlDCIe. comprar al pro'ItCdor durante UD pIam establecido el producto o materia 
prima que le deIennina, , y por olIo lado el proveedor se compromete a p-oveer a su cliente 
de lo estip"lado en el CODInIo. La ~ de esta alianza es que si al proveedor le intereso 
.......... el contrato, mejoranl dIa con dIa la calidad de su producto. 



Algunas alianzas tienen muchas ventajas. por ejemplo la r<ducción de la burocracia 
co una COIIIpdftIa grande, ya que no necesitará el mismo número de empicados p8l& 

rcaIizar algunos procesos o servicios que brindari el aliado. Se pucdco Uegar a acuerdos 
que reduzcan tiempos de entIegII. mejora de la calidad, del servicio y/o del producto. 
búsqueda de mejoras del proceso. cte. 

Se puodc aliar una cmpesa con compoftlas del mismo o cIifaade ramo. de distintas 
o iauaJes c:aracmfaticas, del mismo o de distiDto laIIIIIIo, p8l& u.- a .........-... 
U'Ibajar jUIIIDs por Ucgar a UD aic:ho cspccIfic:o de men:ado. ludIIr con la c:ompe!aIC:ia, o 
biaI, cImc a/¡IlD tipo de &poyO. Actualmente esta lIIIiclo ...... dando mucIIo ya la 
""'''1 ." ciaeoi_ co el men:ado y lis exigencias deI_ullo rcquicIaL 

Las aIimzas pueden .... a Wgo o a corto plazo. Cada una de cIIas time sus ~ 
y ~IS. Uaa aIiama es a corto plazo si su dunci6a es iguol o IIICIIOI' a UD do. Estas 
no siempre .... _,N. ' ...... cIcpcodc de los objctiws de ambas ....... La ~a de 
esta aIimza por ejemplo con pnI\'CCCIores es que bIos DO cica la mejor caJidod posible a sus 
producIos, pucsIo que el oompUilÚSO es corto y qui2is csIIis DO cIesecII boI:a- adquisic¡'·JCS 
de maIcriaI o de activos cspcciaIiDdos co el proceso p8l& la cIaboncia\D de eso que .... 
pactado por poco tiempo y que son uoc:csario p8l& la 6pIima calidad de los productos. SiD 
cmbor¡jo si el ~ ..... co su ctiente y co el mUluo bcocficio, puodc Uegar a briDda 
tan buaJa calidad eo sus producIos y servicios, que se CClIISIiIUya eo parte Iimdameotal de la 
cm¡nsa por Iar¡¡os pcrióclos. 

Las aIimzas CSIrIIéBicas a Wgo plazo. "",,,,hDCme .. CSIán dando muebo, por 
ejemplo lis _"fu jopoocsas automoIriccs y de artcfacJos eI~cos, tambiál eo el 
campo de la computación. ya que al ser un compromiso • Wgo plazo, los ..... <>Cdorcs se 
pROCUJlIII por boI:a- las adquisiciones de activos cspcciaIiDdos pila mcjonr la calidad, lo 
que bcncficialá al cti.- Tambiál este COiIIt8tO permite que oc de la ayuda mUlUa y .. 
busque lis mejores condiciones pila ambas empresas. No obstanU: lis a1iamas a Wgo 
plazo necesitan cstane .msando Y haciendo los ajustes ncccsarios por el bi ... de lis portes 
involucradas. 

5. Vealajas y davealaju delauUa&al 

AiiIcs de que se rcaIicc una alianza, los iDtcn:sados co el convenio cIcbcn moIizar un 
CSludio cuidadoso de los objetivos de la compallla, de las fortalezas Y debilidades, de los 
J<ICUnOS con que CUCIiIa, del Cii!DmO de la mimJa, es decir. Iiii CSludio cxhaustiw de la 
empresa y su aIicdcdor. A1sunas _jas a lograr a _ de lis alianzas son: 
• Es una fOrma iiIÚ fiiciI de iD¡Jesa a un IIUCYO mcn:ado local o extranjero. "MoIorola 

DO blbla podido ing¡csar al nucw mcn:ado japo¡á basta que en 1987 formó una 
aIimza con TosIuba p8l& COIISInIir mic:roprnc:csadoR ea la que incIuIa ayuda CII 
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marlteting con algunos de los mej .... gemrtes japoneses lo ~ue le dio ventaja polltica 
y osi logró ingresar en 18pÓ11 con aprobación gubemamen1al'" 

• Se comparteo costos lijos y riesgos. 
• Se IDICD Y complementaD acti .... y habilidades. Una cm.,.... puede conocer por 

ejemplo, la forma de obIeoer bito en 1m men:ado especifico Y GIra puede ser que posca 
la lCaIoIogfa O las babiIidades de &bric:ocióa, par lo cual _ compalUu pueden 
omine Y fiobrica"mlllfculo espocIfico para ese men:ado '" ,,.,., 

Sin eDIbIIBo si la lIIIiola DO esIi bien defiDida pueden cIme a1¡unos problema, par 
ejemplo puede ser que para la .... petenci. sea uno vIa de bija """'" para __ • 
_ """""",,", • adeIaIIIoo admiDisIIaIiYos de mercado, de distrihacióa, di:. A1.....
Rollen ReidI Y Brid: MomIo:ia afirman que las 00",.0'" j.,' lO opo.ccIoaD de la 
"""""""" aorIeIIIDerican la cual ha ido adquirieDoIo ..... de aliamas esbobiecidas". 

Se debe _ cuicIodo sobre .... acuenIoo ..... que sellep CQQ uno a1ioma. PIra 
mucboo _ compartir es perder el COIIboI absoIuIo de la <IDjRSa o del poceso O de 
aqneiIo que lO esIe n~.noIo en a1ioDza. Si lo que se esIi en oneiecIad es la ~. 
ccompeIitM de uno O<pni .... ÓII, áIa pueda lIcpr hasIa • perdone par lID fiaude o copia 
del socio. 

Si la a1ianza fiacasa, puede IImbiél traer problemas _: p!rdida de imagen o 
confialml de 1m mercado que ya se posee. gastos legales de seporaciÓll, djsmim!CÓÓII de 
CQQlillJml Y de =dibilidad, liustraciÓll, etc. 

6. Q.é tipoI de .60_ Ie_f 

Como ya se mencionó, muchas han sido las alilnas que lO han ido geoc:rudo a 
1Ia>á de la historia cada oma CQQ rqIas Y objeti .... propios, Y han ido ewluciOllllldo 
siemIR buscando el mejoramiento en sus procesos, productos o ... cualquier oIJO sentido. 
Las aliamas que """ se rnauejan en el momento histórico que se me son: 

• acueodos de liCCIICias o licenciamientos 
• alilnas comen:iales con COUbalaciones de servicios, equipo, materia prima. persona1. 

etc. A1i1nas tec:nológica como alianza espoeiaI 
• joint vcntures 

• outsourcing 

Se procede a describir cada oma de ellas: 
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6.1 Lleeaelaml ... too 

Se da el lieenciamiento CUODdo 11M eompaftIa desea eotrar a un IIIICVO men:ado, 
para lo cual com¡xa los deR>chos de fabri .... los deR>chos de 11M eompollla en el pols o 
lugar que qui= estar presente. Maliante negociaciÓD se llega a un ¡neio para _, 
muchas wces se da mediante la paga de rqallas sobn: la c:anIidad de unidades -.tu . 
Estos ac:uenIos ...,enlmeaIe IOIlIaq¡os. TIpi"- estos ocuordos ofiecea lo mejor para 
el IlOO de procesos de mamñactnn, poIaIIes de _ ftIisbadas • c:amlrio de aIJCaJor 
ll¡uDos deaecbos U boDoillÍGS, """" ocros. 

V .... ju 

• Al mar- en lIIlllllCVO men:ado 11M lIIIC\Ia empresa que lo bace sola, debe aditidlii los 
costos Y riesp que siempre c:oalleYa este tipo de situacioaes. Al lIpRMlCbar el 
liClODCiamiento estos pstoo DO se duD ya que el poducIo ya ha sido pn>IJedo en ese 
men:ado en particular. 

• Si se Uep. 1m acuerdo de pogo por rqallas sobn: las unidades vendidas, el que liCClICia 
lID tiene el _ de perder puesto que id pegmIo cooforme va -aIdieocIo. 

• Si el li<mciamiento es a DiveI ~onal, el cual se da coutinuamente, elimina 
mucboo problemas poUIicos ya que existen muchas ....... o polses en los cuales hay 
estipulaciODCS o ~a:iODCS poUticu que podrfao ropen:utir DCpIivameDIe o 
.eprcstn\al un obsIá:ulo en el desarroUo de la colocaciÓD de productDs. 

~-

• La eompolIla que mtui= el 1i=>ci1miento, podrIa lID tcDcr COIIIIOl absoluto del 
¡xoceso o la eIabonIción del procIucto ISI como de la _ o dislnbuci60 del mismo. 

• El propon:iooar a una empresa el aeeeso al proc:eso de fibricación del produc:to, por lo 
_, • la 1eaIologla cou que c:uema la org¡urizaciÓD, puede .... _ UD peligro ya 
que quien obIiene el pcnniso de la p¡oducciÓD, puede QOpiIrla o asimilarla y Uegar ..... 
con base en ella, la eompetcncia. 

6.l AlIuzu co_rdaleo: Coatn .. d6. de .. rvIdao, eqalpo, .. tnial. •• 

M1ld>as ....... las empresa se aliac para UD servicio muy especifico como son la 
COIlIraIaci6a de UD semcio de limpieza o de seguridad, .,... cienos lineamientos que 
mtui= la empraa contratan'" y que cump1riu coa lIOI1DIS poetas de tiempo. leCUI!IOS, 

ele. EsIu oIiaDDS tambiál conIlC\'8D lID beneficio mutuo, pero debe esIar muy definido el 
propósito cIa>oe de la aliama. 

23 



Las aliauzas ~iDdas euIR: diferentes cmprtSlS comerciales. por ejemplo gnmdes 
tiendas dcpar1amcnta1es con organizaciones especi'Ii,,"S en sistemas, en lteDción al 
cliente, en seguridad y otras soo aIianzlIs comen:iales. &le mismo tipo se está daDdo en 
mucbos casos, as! como aliamas JlIUlI bechura de piezas induslriales. de servicios u otros. 
Una alianza que debido al giro que ha tomado la humanidad, se está daDdo en gran escala 
es la alianza tccnol6gic:a. 

~ 'eo """lcIn1 

La a\imza k:CDOkIsica es 1111 caso especial de .... , • ci6n ya que JIIIlI la empn:sa 
8CIUIl el avance tecao\6siCO iwMpo"do a e\1a y bien l\eonodo, sipifica el ~ el ftD80 
en este rubro es ,pJIÓIÜIJM) de ~ Y basIa de dcstporici6o de la entidad. Es por ..... que 
le debe ...... ala ..... dia de \os 6\timos odcl_ .... obImer 1111& -.caja COOipOIi1i .. 
en el men:ado. 

MiJes de dóIan:I iDVicno el cmp .... io en la .,.... lo de .... c:ondic:ilJu de ~L 
Se hao CIICOIáado ......... que 11m iDYerIido .... porte de IIIS reo:unos en la 
modcmiDcicla k:CDOkIsica , .... ljmIdo di.asos m ,ni. '" que iDcIuycn la biüSfen'ücia 
de _logia. adquiriCDcIo equipos y sisIemas. el desanollo de la propia tccnoIogfa. 

CUalquiera que l!CIl la fonDa ... que el __ io _ modomizar la emp-ess. 

....... UD SOSID fuerte. y 110 siempre se lograu los cIl;eIiws propuesIoO. Por ejemplo la 
compra de _logia muchas veces it¡iesarta ID! pIIlb\cma ya que la adaplabilidad de la 
misma a las CODdiciooes espocIticos de la empresa JejIlCSi01Ia. UD costo muy alIo por incluir 
tiempo, penooa\. in1iaesbuctun. gaom:ias que le dejaD de obIaJer, todo ..... a sabiendas 
que le de el coso que la tccuologla 00 se adapIC alas "'O"Sidwles de la o<gJIJIización en ese 
momento. 

Muchas veces 110 se JeaIiza UD estudio «,cieno¡do liIIes de la lIdquisicicla, 
inclusive en UD sondeo n:aIizado .... dctecIar el p¡pe1 que juep la immicla 1ecDolósica. 
se coocIuyó que en los paises \JIinos las dccisiooes .... la sc\ocx:icla de la adquisición 
tecnológica. dcsea_ toclavfa con fm:ueDcia ... la experimcia del director " jefe de ID! 

dcU:nniDado dcparIamento, de su capecidad .... aeleccionar Y asimilar la tec:oologIa 
desanollada ... otros paises. uf como de la babiIidad de IIIS ingeuiems JIIIlI adapIarIa Y 

mejonrla17
• 

Se JeaIiza ..... oboervaodo ........ resul1ildos c:mp-esas Y adquirieDdo la tccuologla 
que \o produce. Obas veces se adqui= el poqueIIO tocno\ógico Y luego 110 exisIe el 
malCrial humano copocilado .... la impIau1acicla de la mismI, "110 existen los siSImJas de 
eDeJgla. l8\J& u 0bU CODdiciooes necesarias .... log¡v el acopI'miento y la puesIII en 
marcha de la DueYJI adquisiciÓIL 

" Pozal, MIria do .. AapIco. __ lidIIiriII • -..,.. ..- _ EIi<rt. 
_pp31. 



Algunas cmJRSIIS. las muy fuertes, roalizau todo el proceso de su producto en la 
propia cmpRSI, ya que CUCIlIa con los recursos y la c:oodicioncs ooccsariJs para ello, 
como es el caso de mue .... compalllas lraDSDlCionalcs. Pero 110 sicmpno se posee todos los 
el_ necesarios. por ejemplo un depoItImcnto de ln..:stipci6n y DcsarroIIo, es mAs. 
muy pocas cmpRSIS lo poseen. por lo que es necesario acudir a 1 .. alianzas CSIraIésicas 
.... lograr esa ~ competitiva iMI{ 'SINe en CSIC momento bisklrico de 
COlISlUnjpno que le vivo. 

Una aIiaDza ÜDjloI_ que se la dado en Wxico en CSIC nao, es la bOcha adre 
ViIro Eavasca y WbirIpooI. ViIIo, compolJla CIada en 1909 la cnaI cubre todo el paIs 
bajo 9 bocIcps Y produce la lfDca compIcIa de vidrio. orpni.... la procIuoción 
~ deodc .... de las __ de 1 Y D, los cm'PO'" .. te, de produc:ci6o en Olla y ... 
ob'a el --.lo y los ............. de "')I'OducIoI. Se cIcscoba una dMsicla de tnlajo 
baldas en __ de pn>ducc:i(Ja en cicdas .......... de modo que en cada 1_ se IIcwroo 
a cabo .... cada producto !Odas \ss liscs. AsI .... CIIIIIptir .... este objetivo ... 1917 se 
asoc:i6 .... WbirlpooI para formar VitromIIic ID cmpaa .... c:apecidC de poducir 
medio mi1160 de Jdii¡endocts al aIIo ro 300 millmodorá. Vi1ro posee el SI% de \ss 
acciOJlCS Y WbiJIpooI_ con el 49% " 

Muchas cmpnosas Iinnan lCuerdos de iDten:ambio de información """"'lógica. 
modiante los cuaIcs por el pqo de regaIIas o de ciertas 1/OIIIIjas que una .......... 
proporcioac a la ocra. le pcrmi1a ""'"' acceso a Ioda o a """" de la iDformIci6n 
_lógica de la ........... En 1990 se form6 la aIiaDza mcdiaote la cnaI la .......... NEC 
CorporaIion del JIpÓII propon:ionsrla a AT&T la tecnoIogIa de sus cbips lógicos <le 
compulldods y .... cm ...... ~onsrIa a NEC """" de su _logia de discIIo 
asistido por compullldon(CAD) " Este tipo de a1ÜU1z11 se .... dando mucho debido a que 
a la cmpnoS! que le interaa la informaciÓD _lógica se asegura que la lCDdIi Y la 
<mpnoS! que la proporciooa sabe cxactun ...... que da Y que .... De. 

Algunas cmpnosas que son a su vez povccdons de _logia tambiál Uepa a 
CSIOS acuerdos tecnológicos. Antocio Fajcr pnosidcote del Cooscjo de AdministncióIl Del 
Otupo QulliIa dijo al rapocto "que si ... sólo proveedor no tiCIICD los JecUrSOS -=osarios 
.... cubrir la dcmaDdas de ... usuarios en el nmo tecnológico mú vale que sea capaz de 
aIiarsc con otros jugIIdores del mcn:ado de la Toc;noIogfa de lnIi>rmIcióD para ohccr 1DI& 

solución única e integral""', Este es lID ejemplo de la nocaidad que impela en el mcn:ado 
de aIiarsc tecnoIógiClJDCllte No sólo las cmpRSIS que no csún en el 6rca de la """"'logia. 
sino oq¡auizIciOJlCS que dao las soluciones Iccnológicas ncccsitIn de estas alianzas para 
IOSIV la competitividad ... el mcn:ado: 

"Uol.Ak ~ ..... bonpcleV ..... ·",~"-I997,pp27 
"1IiII, CIlorIoo. .' " 't.......,.. Uollllbquo~ NcGrowHil, CoIambio, 1996, ppZSI 
»Riwn Laxa. "'For ' ••• de la lIiaazu Qualila.-T.a..t ~ • ".per ea ~ Juaio 2-6 
1997, 



6.3 Joinl v .. l1I~ 

En este tipo de alianza las dos partes COIIIjlOlten propiedad, el control y la operación 
de responsabilidades, es decir, las org¡miza<:iones involllCllldas manejan jUDlas el oegocio. 
PIra Charles HiU "la forma más IIpica de joint VOIIIUre es la formación de lIIIIl em¡esa ea 
la que cada pII1c toma UD SO% de las acciones y el coatrnI de la misma es .......... liclo por , 
UD equipo de ¡aaIICS de lIIIbos c:ompoftlas matrices"'. EsIa aocioci6o .. ido VIriIDdo Y 
se .... dado aliomas de joint VOIIIUre en las c:uoJes .... VIriIdo los pon:cnIIjes Y e111Ú1DC1O 
de c:ompoftlas participantes. EsIa CSInIIcgia se .. lIIiIizIIcIo mucho en el CIlIO de oompo11as 
que desean inpesor. II\ICWS men:odos, pelO lImbiáles caceIade pota ccwnpdfas que se 
CIICIICIIIIID en problemu financieros, flsicos, de din:cci6D o de lIOCIII1OI t6cDicos. El 
socio puede bc:oefic:iIISe de los c:ooocimieDIos del aIiacIo en CU1lIIo • c:uIbn, leDgua. 
costnmbn:s, y otros ospocIlIo claves pota el i:xito de ......... que CIIIpieD. . -

La sociedad puede coosistir en que uno de los socios ....... eiCIIIe el COIlOCim~ 
tecDoIógioo y olio el odminisuativo o la experieDcia, las ~ de """"""" el mercado, 
de, IOdo lo cual debe estar muy bien estipulado ea UD COIIIrato bocho pota tal fin. 

Debe _ cuidado coa este punto ya que si lIIIIl .......... es Uder ea SIl campo Y 
SIl YCldBja c:ompctitiva en la cual raíde SIl i:xito va .... computida y DO _las medidas 
necesarias eD las C""SIIJa. el socio puede Ucpr • raIizar copia pul. estudiada o 
mejorarla. Si la YCldBja de lIIIIl compoJIIa raíde en el conocimieoIo admiDistntivo, el que 
... oopiada 00 es lID serio. Por ejemplo la YCldBja oomp:Iiliva de Me DoaakI's o HiIIIJn 
HoteIs, se fimda en este bocho", pero SIl mayor i:xito raíde en SIl man:a, lo cual esti 
RSp8Idada en leyes inlaDaciooales. 

Veatajaa 

• El beneficio del cooocimiento que polCa el socio, sobre el producto. las condiciones del 
mercado, los sistemas poUticos, culturales, idiomáticos, catre otros 

• Al inpesor • UD nuevo mercado, se OOIRII riesgos Y gastos de apertura, por lo que al ser 
computidos la .......... ti .... ese apoyo. 

• Si la org¡miza<:iÓII desea inpesor • UD pols CXlmDjem, el joint WIIIwe es una de las 
mejora opciones, ya que en muchos polses las re¡ulaciones poIlticas establecea 
restricciones pota que organizaciooes 00 naciooales puedIn operar. 

• PoUlicamente este tipo de alianza posee buena aceptación". 

Desveataju 

Se habló de la importlDcia de establecer UD CODIr8IO bajo rigurosos estudios y 
asesoria, ya que de 00 hacerlo as~ se puede llegar • teDcr muchos problemas como los 
siguientes: 
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• Las diferencias cultwa1 .. provocan un silUlÚlDelO de Iiicciooes, especialmente si los 
participantes son de difClClltes paises. Por ejemplo una empresa podrIa querer 
enfocarsewcn cm:cr tecoológicamente pua es1lIr • nivel de su contraporte, mieoIras que 
a la Olla le inI=sa el R¡lIIIo de utilidades. Las dif=ncias de deseo en cuanto a las 
utilic(acles dcbca babIane antes de que se de 01 becIIo. PodrIa ser que pua un socio el 
martotins cslo mú impor1ante y su ~podrIa dor prioridad ala (IIIJCIucciIlu o 
ala iD¡cnicda. 

• Se puede pcnIcr el CODIIoI de la empresa al ser socio miDoritario. Rccordor que quien 
.-el CODIIoI de la misma dictuá como se debe pmducir, CIIÚIO, • qu6 pecio, y 
oIms~ 

• Si la empresa.- como YCIIIIja compclitiva su <lOIIDcimicnIII y dcsanoIIo ltaIOI6aico. 
al empicar csIl: tipo de aIiam:a conc el ri .. (IO de pcnIcr el CODIIoI Y la \'CIlIaja. 

• Se dcbca compartir las utiIidadcs geocradas ca la uociaciclD, lo que reduce el cIiDcm 
que podrIa uIiIiDrsc ca COIIICR:iaIizacÓll, mejom posicioaamiClllo ca el mercado, 
calidad, iJmcMcióu, lo cual 110 se daria si se lIIiIiDn _ fonuas de c:rccimicnIo, como 
podrIa ser una subsidiaria" y con lo cual 110 leDdrla que dorsc el reparto de .Ib'idadcs 

0.110_"'" 
UD tipo de aIiaDza que ca las últimas décadas ha rcvoIucionado la admiDisImcilm 

cstralégica ca las empresas, es 01 outsourcing. Este ca un """"'PI<> relati_ lIIIeYO 

que surgió ca Europa y que poco • poco se ha ido iDfiItrando ca la empresa IatiNWlM!rica, 
cstadouaidcascs, caaadicnscs y del resto del mlllldo cspcciaImcDIc ca los aIIos 90, como 
una icspacsla a las DOCCSÍc(acIes de la cm(lRSll modcma, ya que CSia a1ianza ~ .... la 
coopcraci6a de dos <m(lRSIlS quc &unquc iDdcpcadicates Uepa a ser UJIIl sola ca su 
trabajo por el bien de la relaciÓD. 

El tmDiao outsoun:iDg o SUbWDtllúcióD ha venido aplicándose a difamIes 
relaciones ca diveJsas úcas de negocios. Ea esencia una relaciÓD outsoun:iDg es UJIIl 

relaciÓD en la cual uaa compaftla provee • un cliente con servicios, piOCCSOS y/o productos 
que el cliente está DOCCSÍIlIiIdo en su qucIw:er. El siguiCDle capitulo babIará ampliamente 
de este tipo especial de alianza cstralégica. 

7. AIiaazu eotratlglcu ea M&Ico 

Lo cambios ocunidos en MWw ca materia OCODJImica a partir ele la dI!cada ele los 
lO, como son la hbcJaciÓD willClCiaI y dcsregulaci6a OCODJImica ~o CODSigo cambios ca 
el mlllldo emp-csarial ciando impulso a asociaciones y el ingreso de México al TIaIado de 
Libre Comercio con el Norte dio Duevo impulso a las alianzas, lo quc ieplCSCDla UD fiJcrIc 
impacto ca la ccoaom/a mcxicaoa. 

.. "\Jaa..-... ................ _ odquirida. c:noda poro _ --. ... lo que lo 
compoIIIa __ d \00% de tu __ de ella. 
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De lCUOIIIo con datos de La Comisión FedcraI de CompcImcia Ecooómica las 
aIiamas mcxicauas CD 1995 aIcaJIZÓ 10 mil millOllCS de dólares CD 122 casos de 
adquisiciooos y fusiones re¡esentaDdo lID 4.6% del P1B. l'lIIll 1996 las alianzas 
lepWQ1biJoD má del 5% del pm". 

Como lID ejemplo impo¡_ de aIiamas CD Méñco CD mano de 1997 se ratificó 
la "AIiIma pota la CCIIIIpIdlICi6I digiIII" reoIiDIda CDIre DipJ &pri¡mcml CocpntiOil Y 
Miaoooft _ la cuoI se espciaba ...... má de lID miII6a de __ boja COIIInIo CD 

iDCDOS de liiIOS 4 meocs. Esta se esIIbleci6 CD opIO de 1995 _ el fin de satjsficcr la 
c!c:mand¡o de soluciones de bese de Microsoft Y SIJIliR pota la COIIIpUIJICión de la empaL 
La aIiaDza oombiDa los pmductos c1iCllldscrvido< de Microsoft _la posiciOO P"""'inCDte 
de Disi1ll CD sisIaDIs anpn:sariaIes, servicio, SIJIliR e iDIqp8ción de ~ y. permi1e 
que el cIieIIie imp!eme¡¡Ie soluciones basadas ea los sisIaDIs opentiws Windows y 
Wmdows NT de Microsoft _ la pIIIIIIa de que ..... iDlcg¡odos • los ambi_ 
c:omen:iaIes má complejos". 

Afinna BiD Gata CEO de MicIOsoft CorpoIaIiOD que Disi1ll ha apoyIdo • 
WiDdows NT por aIredcdor de 5 aIIos Y que • tm.és de esta aIiaDza se ha esIIblecido 
como lID pi'O.-Ior Udcr de soIuciooos basadas ea Wmdows. Por su pII1e Robert B. 
PaImer prosidcale de DigiIaI afirma que gncias • la aIiaDza iIlCDi:ÍOiIiIda el ambieore 
WiDdows NT se ha OIJIMOIIido CD UDI solución robusta pota la c:mpn:saZ7. 

Las dos aupt&S """""an pota Rducir el COSID ~ ...... Ia vida de los pmductos 
cnoando soIuciODes ClCOiIÓiIIiCOS para WiDdows NT. DipJ1Imbiái oIR:cen el soporte Y 
los servicios que las 0QIlIIIizaci0nc m¡uien:n paa ...... édio en el pI_iemo. 
impIUDaIIaci6n y COilIIOI de sisIemas crfticos pota la misión bosados CD los pmductos de 
Microsoft. Esta a1iama beDeficia a las auposas puticipanlcs ya que al mejor su calidad 
y diwrsidad de poductos. brinda lID mejor servicio al USUIIio Y _ ello lID afiaDciamiemo 
ea el meR:IIdo. 

En este mismo rubro Hewle\t PacbnI Y Microsoft ea aIJriI de 1997 com>bOilion 
su aIiaDza de ohcer soluciones iDtcgraIes al usuario. eaJi>codo esta ea _ puntos 
especIficos: iDtrocIucir soluciones que ...ruzcan ¡m:ios de paDWlCJlCi.. mejorar el 
entorno de ambientes bete~oeos y asegumr la coexisteDcia de HewIett PIIcIwd con NT. 
El origen de esta a1iama es, según los paidcntes y cIiIectlns ejccutiws de HP Y 
Miaosoft. Lewis PIaU Y BiII Gata ~_ quc "los clientes enfieDIan hoy ea dla 
con/Iictos pota establecer .... soluciones de T""""logIa de la 1nf0lDllCi6n ea forma oeoIraI. 
De aId la impo¡IaDcia de implantar UDI eficieote administnoci6n ea tomo • las tecnoJos1as 
de la información y simplificar elauentos y costos al usuario fioaI ..... 

"NAFIN. _cIo ........ Máico ... Lvm._ I99I.pp31 
• www· ...... diPaI·c:om 
"~ "F ........ y ......... Ma)O 5-9.I997.ppA". 
-Luoo,DoWI "llPY~ __ ." ~Alri7-11.1997. 
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Este es UD ejemplo de a1ianm en la cual se deja ver la conveniencia de la unión 
dcspub de UD exhaustivo análisis del mcn:ado. de lis ...majas y desventajas de ~ la 
asociaciÓD y de lis Ixmdades Y carencias de cada emp-esa participante. HP ti .... a su 
fa_ .1 ser .1 segundo pro.-lor • nivel mUDdial de pe scrvcr. según !OC Y ticnc la 
cxpericoeia en el mcn:ado de soporte Y servicio que ha adquirido de su base instalada. Por 
su putc Microsoft ti..... su fa..,.. la fucaa de NT ca el mercado. c:oufiJbilidad, 
escalabilidad Y acguridad Y el poder de sus bcn-amiadIIS de desarrollo. Un complemento 
de lo que cada cual neccsi1a del GIro para llegar. ser una fucaa mayor ca el mcn:ado. 

<JIra aIianm im~ ca el paIs es la reaIiJada ca julio de 1m entre MexicaDa 
de Aviación y Unitcd Airlines, la cual incluye acucnIos de c6di&o compartido ca lUlas de 
M6xic0. EsIIIdos Unidos Y Costa Rica lo cual da ciertas Wlllajas • los usuarios como el 
acceso a UD mayor aúmero de rulas comcrciaIes Y bonrios, coardinación de los vucIos de 
ambos aerollncas ca la cIocumentaci6n del pasajero y equipaje lo que hace nW ficiI las 
conoxiones, VCIIIa~as adicioDales de participación en los sisIcmas de pII!8jcro li=ICIIIa de 
ambas aerollnoas. 

Un sinnúmero de aIiamas cstratq¡icas ""'BCD cada ella ca el mundo Y ca el paIs 
como iespues1a • lis necesidades de los clientes, los cuoIes lO bao coaverIido ca el _ 
de lIaIcitIft de lis 0IpIIi1aci0aes Y los que imponen el ri1mo a ooauir ca el mcn:ado. 

. _F ......... ·_cIo ..... • .... _cIo~_cIoA __ • ~1W1 
ppll-Il. 
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CAPhvwm 

EL ESTADO DEL ARTE DEL OUTSOURCING O SUBCONTIlATAOÓN 

1. PREÁMBULO 

• Ea 1989 La NociOllll Financiera (NAFlN) por decisión polftica debi6 COIMItÍJlIe 
en bouca ele lCgUIIdo piso liD _ preponoda paa ello. Por la urscncia ele odIpCanc al 
c:ombio lO clecidi6 imp!ntv UD nuevo mocIeJo ~co: "La disyuntiva fiaIIc a ella 
imIMoci6D liJo ~ 00II persooaI propio. .. cual significaba "mentar la pIaaIa ele 
em¡JIeadoo, O papr .... linDa ele consuJtorIa ouIsouR:ÍlIII paa que lo n:aIizua", afirm6 
1006 Jsnacio Lasa cIiRcIor ele sisIemu ele la iDsIiIuci4nlil. En el caso ele _ empRSa, 

..... Lasa, la ~ competitiva 110 JaicIe en ella me por lo que dcspoá ele 1m estudio 
cuidadoso lO hizo la subc:wbataciÓII. 

Pano 1997 el equipo bumaDo esIIIba COIDp ...... por 30 )ICISOIIU ele la empresa Y 90 
coJobondon:s extaDos. EaIIe 1989 Y 1995 la iDYenilla en ""'ptriIn e impl ........... ele 
1 .. cambios en sistemas liJo ele aImIcdor ele 20 miIJoncs ele pesos por afio, 110 ~ 
..... csIe alto cjecutiw e1101Vicio ... es c:uo ya que el sisIana ha permitido mcjonr la 
..... idod ele .apICSll, teaccioaar mU ñpido _ las ncccsidacles Y ahonar en la 
COIIIIatacilla ele pc:rsoaaL La mIucci6n en el P"S' ......... ele .... iuslituci60 ......... a 
pulir ele la crisis ele 1994, DO les ha pegado muy ~ debido ~ otras cosas a que la 
presilla paa mcjonr su ilI1iacstructwa infonJltiica ha sido mcoor ciada la Rducci60 en el 
wlumen ele opcracioacs. Según Lasa 1 .. rosul1ados han sido exitosos y ""'101_ 
derpá ele dos ele subcontnIacicln la docisilla ele coe lIIOIDCD1o sigue teniendo ~ 
"ti,,. torios. 

• Tim Ricbin, gereaIe 6naDcicro ele la CIDJRS'I ele Tbo CaIifomian Eartbquoke 
AWIority, .... aseguradora csIIdouDicIensc alinDa que al cm..,..... sus fimciOllCS en 
cIic:iemIn de 1996 DO qucria apalIar su IImCiÓD de la CIDJRS'I paa preocuparse del 
ceIIIro ele c6mput0. de la contabilidad o de la lIÓIIIÍD8, mU meo deseaba preocuparse ele 
sus propias fiDaDzas Y estar preparado paa dar lID buca servicio. sus clientes co el caso de 
que se diera lID desastre en el Estado de California, osi lo hizo y conInII6 media"'" 
-...:iDa la infiaestructura Y grBII porte del persooaI uoccsario ele la cm¡ROL S610 S 
penonas formabon la o6mina propia de la misma, Y 00II ellas Y los propi .. prII\ ... d ..... 1a 
CIDJRS'I touIa completas sus fiDaDzas mes a mes co UD 33% mU ripido que el resto ele las 
compalIIas de seguros, coo un abono anual al soIVI< costos onttc 5100 y S200 mil 
cI6IaR:s" 

As! cano se cxpooco eo csIos ejemplos, miIcs de casos similares lO ....,..."." 

cIiariamcrde.. El cmpresario desea subcontIaw muchas de las funciOllCS ele su empresa 
debido a 1 .. bcDcficios probados que se 10grBII obtaJcr del babajo ospcciaIizado, es esto 
rcaIiDr la c:wIi"*iÓD ele 0IIIs0\IrWJs en la c:mprcsa. Este es. UD tipo ele aIiama 

"Gona.CorIoIH. _1a ..... deI..-.....r, .. B ........... AIri 1997,pp 109. 
11 0utJ0s ..... aow. 411 '""' mmfW'm"A'lhlml 
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es1IaI6gica la cual en las últimas dos d6cadas ha revolucionado la administrocióo en las 
ClDpr<:SBS. Es un CODCCpIo relativamente nuevo que surgió en Europa y que poco a poco se 
ha ido infil1lando en Estados UlÚdos, Canadá y en Ammca Latina, C5p'CillmenlC en los 
9()", como UD& respucs1a • las DCCCSidadcs de la cmpma modcma. "Dum!tc 1995 de las 
mil compoftlas coa mis o!xito en los EsIados UDidos, el S7% COOIraIaba senic:ios poreialcs 
de ouIsouII:in& el 10% COOIIba coa este senic:io completo y solamcnle el 37% 110 

utiIiDba aingún tipo de tmbojo _., oegún CSlUdios ""Iizados al ~n. A 
oonhm mcj6n nrios cjcmpIos expresan a1guaas de loo obDccs que la tcoido csIa 
esbatcgia. 

• WemJ:t Kreutncr din:ctor del dcportamcnto de infOClllllCiclo de Tbo Trumpf Oroup 
cmpma Udcr en _logia Iascr ubicada en AlemaDia la cual ..-COII subsidiarias 
a1recIecIO< del mUDdo. afirma que al Ucwr • cabo difcR:ntcs ........... -.i0llCS en su 
departamento obIuw sr-Ics bcueficios sin riesgos o costos adicioaales". 

• JOIé ManucI Picado exgermtc de sisIcmu dellDs1im1o NacioaaI de Seguros. empresa 
monopolio en _ de seguros en Costa Rica afirma que la ,"""",!Ha reaIú:6 en la 
d6cada puoda a1guaas CCIIIInIIaciouc de 0ub0uic:iD¡¡ obceoicndo muy buenos 
resul1adoo en el ma. lo que lqlCICIIIió posiIivomcntc en la compoaIa Y por ende en la 
pobIacióo del pols". . 

• Jacqucs Poma gaenlC de Kme CoIpondiOll una de las !reS compoll/ls Ildcn:s en la 
maoufactura. iDsIaIación, y mantenimiento de elewdores y escaleras mec6nic:as, la cual 
..-COII ISO subsidiarias a1recIecIO< del nnmeIo, afirma que coa la soD:oubaa:ióo lO 
dio una mayor flexibilidad • algunos de sus dcpertamcntos" 

• En 1993 la empresa lnIaod Rcnuc del Reino UDido formó UD COIIIIaID de 0uIs0ureiDg 
por diez _ con el objcliw de log¡ar mejoras significalivu odiciooales en calidad y 
en el wIor moocIario de su trahojo, Idcmá de reducir loo costos de Tocnologla de la 
lDformacióo en UD SO%. lMIiante UD CODIraIo cslratégico coa EDS" 

• La empresa Bimbo que tiene sus priDcipel ocdc en México, pero que lO ha exICIIdido • 
snn (IOIIC de Am~ca LatiDa y • Estados Unidos hace uso del 0uIs0uJcing pII8 

diferentes procesos y 6reas. T~a a llavo!s de la subc:ouI1-.ióo loo diferentes 
sisIcmu de informaciÓD que le daD sopotIC • snn (IOIIC de la orgauiDción. en el 6rca 
de matcriales. dislribucióo, ele. obtcDiendo magnificas resuIIados y lD&DICoiendo en 
México uno de loo primeros lugares como empresa ueler". TombiáI subc:ooIIaIa 
proccsos de seguridad. mantenimiento y otros. 

"Moa:hFo. AI<jaadro. --_· ... ItedMaJo 1996 N. ao. pp 11. 
u HewIett PIcbae PI r . ., SeMce:a. "'IbeRi¡bt Dnctioa .. al Aaalbnot.....o 'n,. 1991 
,. P.atreviIta directa coa ea tiecutivo liccme 
"_-.. ... S . wlSeMeeo. ...... 1ipIo1lirocUoa· ... A ....... oh .... nrüity. 1991 .. ......,..Brioa. ~ Limua-,I-'pp20 
,,_ cIeI SoaiDorio ~ 00, . rim'le! auI_ ...... clellIIo9>o de materia cIeI pc>OBndo de 
A' •. a:ióu de (la . zec:jgnee 
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• u s WEST; loe empresa espcciaIista en telecomunicaciones la cual da servicio. 25 
millo""" de personas en 14 estados de Estados Unidos, a 1Ia\Ú de Barlma Baucr 
direcIma de la corporaciÓD afirma que son muchos los logros alcanzados haciendo uso 
de los servicios outsourcing. 

• British Aaospoce linDó 1m contnIo por 900 millones de libns csterliDu coa la 
empresa ese CII espera de obcCIIer ahorros CIlla d6cIIda de los 90, bula fiDales de 1998 
va obCeniendo ex<:eIcaIes resuI1ados. 31 

• J .... St 0crmaiD, gerente t6cnico de sistemas de informocióo de '[be CaDMi·D hcific 
Railway oma de los mú 1ar¡os sistemas fcmMarios CII NOI1e Amáica qnica paoce 
aIrecIedor de 21 000 empIewIos Y __ lIIIIIIes de $3.8 biJJones de d6Iares 
c:anadi ....... afirma que • tra\Ú de realizar ~óo en difaeutes 6n:u 10 cual 
ha becbo C>lII varias em ....... ha obtenido que se weInn mú prIIWOCIIosos muchos de 
.... servicios Y se dan (IR>8I"SOS internos muy r6pidomenIe" 

• Algunas _ empresas que CII esIa d6cada hao cÁiubatado este senicio I11III:'" 

• Del MoaIc Foods linDó 1m COIIIraIo por 10 aIIos C>lII EDS por 1m VIIor de ISO miDmes 
de d61ares 

• SipoIic:s Ccxp n:a1izx\ 1m COIIIrato por 12 aIIos _1m valor de 100 milloocs de d6Iares 
• Dept of HousiDg lDd Urbon COIIIrato por 12 aIIos los servicios de oma empresa en 

sistemas C>lIIIm valor de S26 miUones de d61ares 
+-. Otros datos impmtantes en relación a esta estrategia son: 
• El SS" de las empresas iDdusIriaIes en Japón realizan lmIIdos de suboouttata.:ióo41 

• En c.xea las em .. esas del gobierno, las cuales fimcionan en forma eficaz de ......... 
_ .... objeliYOS, deben adquirir parte de .... insumos • tra\Ú de la suboouttatBci.ln 
• Las grudcs tompo/llas auIOmotrices y elecl .. lui.... de EsIados Uuidos CSÜD 
sulx:oabillDdo cen:a del SO% de su producción toIaJ'> 

1. CONCEPTO DE OUTSOURClNG O SUBCONTIIATAClÓN 

Brian RoIbety asegura "que oma CDCUCSIa realilada rocientemallr: por Mari ....... 
SO altos cjcculivos enlnglalena, DIOSIrÓ oma amplia igocnncia en el tema outsoun:iD& • 
pesar del becbo de que 20% de ellos estaban coosiderlDdo aelivamente dicha opci6D'''. 
Este coocepIo enciena nuevas perspoctivas .... el em¡nsario. Coosiste CII la 

"RoIbery,_ ~ Limua Idédco, 1996, pp 19 
"_PocbpPt S • wlSaMecs. _RiP<DUocbaa" ...... _of_liIy, 1990 
-a.rid,CII. ........... """'"i . ,. , M6xic0,Primo.I993,ppI35 . 
.. CaIcioIno, ___ cI.hllll_rio "Subooab I .• .......... ....... _010 _ 
_ • MáiooDJI._199I,pp5 
li~';41 
o RoIbery, BrioL 0,_ .... lJoauoo, Idédco, 1996, pp 4 
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conbaILdIn de una empresa externa, la cual con bosc en sus habilidad y CODOCimientos, 
brinda lID servicio cspcciaIizado que una organización ~ui ... para lognr sus objetivos. 

EsIe oervicio forma parte de una esbBIcgia global por parte de la orpuizIción, es 
en si una csbatcgia a uIiliDr la cual caci6 a nIz de la necesidad de las empresas por 
mojonr su siluaci6n fiDaDciaa mucho tiempo Ibú Y ba emP"'""o a ÍIICoIpOI'II5e 

conforme ba madunodo su ot""qw COD Obos pop6sitos. AsIlo hizo la eIIIpRS& Kodak, 

pioaaa en este _ COO' .' de 0IIIs0uIcÍD& la cual en 1988 utili2l61a .......,.,otaci6D 
a pesar de _ ... en una bucua situaci6n fiDaDciera Y COD UD presIisio alto". Se 
IlllnlCllIa en ese ......-.. ea la VIIIgUIldia, pero ~ que el uso de _ csbatcgia le 
nodinmfa \lo oficios. Coa _ apIicaci6n el "-'CepIO pas6 de ... lID eIcmeuto ."'ltndo 
por em¡xesu ea pmbIcmas, a ... una bommieIIIa 6Iil en Oi!p"im-iones pmliP>m que 
haciendo lIOII de a. 110 0610 obti ...... _ JRCioo. sino que tienen la oporIUDicIod de 
obcmer un servicio realiDdo por es¡IeCialislas, los cuales buscan el i!xiIo pmpio Y de la 
eIIIpRS& c:IienIIo, besado en el iD1aá 1IIUIuO, para buscar las mejofes opcicoos y lognr los 
objetivos lI'lPI"""" 

Se dan fi o,," e .... a DivelIIlUIIdial que obIipn al empresario a tomar_1IUOYIS, 
por cjcmpIo el problema Iabonl que alll1lChu compaftIas ba bccbo caer en quietn. TIIIIO 
a DiveI privIdo COOIIO a DiveI de gobierno, .. busca el aplanamiento de las iDsIiIucioocs Y 
em¡x ...... decir _ cada _ ..... la cIiscoDcia _ loo ahos ......... Y loo bajos 
puesIDs, para buscar la ""lucci6n de pc:ISOIII\. Con la apIicaci6n de _ esIIúogia, cada 
..,. .... menos los illtermedia>ios ........ íos para """"'tIUÍf los objetivos de las 
orpuizIciones. 

Eliminar el desperdicio, mejorar la produccividad Y la calidad del producIo o 
servicio, dIr UD "pIus- al producIo, bajar costos, , reducir ciclos y mejonr procesos, todo 
COD el liD de lIIIDb:Derse en el men:ado, .... CODdiciooes necesarias en el lIlOIIICIIIO 

bist6rico que .. vi.e. El OUISOuR:iDg o subcoDllata:i6n puode ... la n:spuesIIl a ...... 
variables que .. lIIIDOjan en las orpDÍZICiooes. Se puode &fumar que el servicio es una 
csbategia de negocios y es en los ahos Di""I .. gerenciales cIoode .. debe dIr el primer 
paso para tomarla decisi6n de baccr lISO de a. iJoco¡ ... údolo ala empesa, de forma que 
el ponouaI de la misma conciba el servicio COOIIO una ayuda a su labor y 110 como 
competencia. 

%.l. DefIald6. de la eatratq1a de oa-..tq o aabco.trat0d6. 

La aplicaci6n de Jo atratqta de -...üot. ~~ lIamade servicio de 
aabcoatrat0d6. es una -sia empresarial, UD servicio especifico que briJIda una 
empresa ala que .. le Uama proveedor o outsoun:er, a una entidad ala cual .. le denomiDa 
c1ieate o subcoabaIisIa, • _ de UD COIl1rIIto en el cual ambas empesu .. coavierIic:D en 
oociu para cumplir con objeti..,. propuestos, por lo que debco comporIir plaDeaci6a, 
opof1IIIIidades, riesgos Y beDcficios. La sociedad o a1i1ma que .. forma CIIIre las dos 

"CadI6o,CaJdioo. "Al¡¡odobioloriacld'"_ ... • .... C. wodd, _11-22, 1!I96,ppA-JO 
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compolUas es taJ. que aWlqUe el proveedor continua DllDtcnicndo su autooomla lOIaI en su 
propia administneión, estos son (ricticamcntc una extensión de los negocios de la 
compolUa contralante. 

Este servicio es por si misma una estrategia ya que muchas veces surge la 
occcsidad de su lJlIicación como el ...... tado de una pIaocación cs1IaIigic:a en una 
orpniDci6n, ya _ .... aiJrir occcsidadcs, o 1impIcmcIIIc.... obIc:ocr mcjons. 
AIaunas """" es pille inIepI de una cstmcgia mú lIIIpIia. 

Se da la subconIIaIaci6n como una cootmIación .,., cspcci1icaciooc 16c:aic:as, es 
decir, el cIicnIc explica C"_ lao ... ,IIO qu&! desea obIc:ocr Y el povcecIor lo JaIiza, ..... _ 
que se ..... jlllllldo .... pIaocar en qu&! forma oc bañ, .,., c:uücs '"""'irioncs, 
cspecific:aDdo el apoIfc por pille del .....-Jor, y el ...... agrepdo que dIri 01 acrricio o 
producIo 1eIIizado: PIra Fcny de Krakcr, Di=Ior GcncoaI de la lnIemaIioaaI FedcnIion 
de PutclJasiII8 ..... Mm:rioIs MaMlI""'enI: 

.~ lIgnJjica mdmente mlXJ1rI1t1n __ pro! " l ... y-jionIIm 
.. a#gtIn1r '" .,.", .. --J1rl1r-, artft:vlo.. __ ... y - SIgnifIca 

. II1II_ el otIItOCi1rfJeIr '" ~ y'" C1W1IIVIdad .. ......... ~" lila qw 
Q1f/er_lI06e rccwrla 

Es la extemoIizaci6n de funciones de una '"""'JIdt. .... que ... empresa 
cspccia1izada cubra sus dcbiIidades y le brinde el ~ lIpCIyO .... que áIas lIegucn a 
ser for1aIeus y COIIV,CJÜI3C al partes de su YODIIja cnmpcIili... Por su (IIIIe, los 
(IIOWeCIora son consultores que djagnoslican, pIaocao, lICOIISCjao y cjecutao, es decir, 
brindan servicios inIepIes de lICUCIdo a su cspociaIidad en forma eficaz y eficiente Y que 
• la _ rauIIa reIaIi..- ........ _ .... la empresa COIdIiIIDIe COIII¡IIIIicndo 
riesgos Y bcoe:6cios duIaotc el proceso. 

A1gunas -. iDcIusivc la cmpraa prowedono aclecciooMa por el c1i ...... posee 
deficiencias o ruta de cIcsonoIIo debido. problemas econclmicos, pero ~ el poteDciaI 
occcsario por lo c:uaI el c1i ...... Ucga • ocuenIos con el (lIO\'eCdor .... darIc soporte o 
ayuda t6cnic:a, como es el caso de cm ...... automoIriccs que invierten al el dcsam>Uo Y 
cspociolización de sus pcqucIIos ~ pero • cambio eUos aportan su poteDciaI de 
CODOCimiClllos Y experiencia. 

Ea la IitenlUra este c:oo«:pCo ha sido nombndo coa disIintas .......... pero al 

México se utiliza cspocia1mcntc el 1ámiuo ...-.a.., o ouI>coJitttall.;ión .... hacer 
Jd"cmcia ..... estrategia, sin embargo aqul tambi6D varfa el (OI""'pIo. PIra oIguDOS 
CSludiosos de .... CSIIaIegia, los Ii!nninos subcoaIJaIIIci6 Y ouIsourciDa son sinónimos, 
simplcmCDte uno es el wcablo iDgIá Y el olio es el cspoIIoI. PIra CIlIos YIIfa, por ejemplo 
.... La Céwa Nacioaal de la lDdusIria de la Tn.nsformaci6n al Mmco D.F., • lIaYá 
del Flsico _4Iic:o Dam CerwDIes .,..,..,.. que el l6rmiDo ouIsourciDa oc utiliza 

"Upez,RiconIo. ~ _ ........ _._ ...... _-.-,. ... 
AMECOP,-, AIo_ No.47Sa1_I996pp42. 
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c:uancIo eo una tdación de ttabajo CS1ablecida para trabajar ooojUll1amClllC, media 
únicamente la cuestiÓII moDClaria, es decir, se CS1ablecc uoa relaciÓII eo la cual el c1ien1e 
busca lID pnMOdor totaImeote prepa11Ido lIIOIICtaria y técnicamente para realizar el 
SClVicio, mientnls que uoa suboonttatación es un servicio aplicado a la industria, se basa eo 
especificaciones técnicas, y media otro tipo de actitudes como es el desarrollo mutuo de 
las pilles, a pesor de que el dinero es lID elemeoto importante eo ello.". PIra OIIOS 

c:uancIo se babia de subcooIrataciÓII que supone que el prowedor hace cxacIamen1e lo que 
el cIien1e dcaea, es decir reaIiza lo que se le especifica. mientIas que el outsoun:iDg va 
... aIIi Y .. el pmwedor el que va dando paUIas de IICCÍÓII tomando el c:uenIa como base 
lo que el cliente desea. 

En este pcoc¡.- tnbajo, se toma el tbmino ouIsourcing Y SIlbcoub-.H\o como 
sin6nimm, ya que eo el 6mbito empresarial mexiClllO se utiliza para el nombrmIic:aIo de 
esta estrategia jndjstjnta_ esIDS lA!nniDos. Se lOma el concepto 'de esIraIcgia 
ouIsourcing o estrategia de subc:onIiataciÓII como: 

"Aquella roJocl6n de oociedDd "" que do& empre;rtJ3 pmdan UII acuerdo COII el 
DbJ- de que el prr1'I«IIor ~Ice bajo ~ alguno o aI __ .idutIes 
paro el d_ COII el COftf{Jt'OIfIiM de que el prr1'I«IIor a lo kugo de ... trabajo y debido a 
__ , expaielocia Wl desarrollando 8OI1ICiofIu i1I/egIYlIu a _ -.JJmto, 
kugoplaw. .... el_o _o. 

Algunas _ tieodc. ooofuodirse el ""''''(lCO de lo qUI! si .. Y los que ... es este 
servicio de subcoaIra1aci6o por lo que en la sigui_ tabla se especific:ooeslc becbo: 

15 



QUE ES EL OUTSOURClNG QUE NO ES EL OUTSOURClNG 
]!s .... a1illll2ll o sociedad, ea 11 que se da WI Una moda 
inIercombio de iDfOrmación y beneficios 
I!s .... bmmnieaIa ~ de "'B""Í"" I!s l1li& n:1II:úln tnodicioaal cIiadi: -
ea el cual "" le ........ l1li pIMlOdor el pnn • • ea el cual ""'" peI1II cumplo CCIII 
• 11 111 fin do t\mcioocs 4:Cldi la de UD& lo ...,.,. paJa, _ el mejor proo"'" 
"'" • ele la iDdiYiduaJ 
UD equipo de 1nbajo cxIaDo que ........ la UD equipo de 1nbajo cxIaDo que CXIIIOCC 
iIIfOrmIei4a -na paJa lIIbajar y Jopr lUda la iDfiInIIIc:ióa ~ ele la 
losobioCiYOS 
I!s l1li& a1iuza en la cual los sacias EA el momonID de la coaIIlIa:Wa, el cIieaIe 
lIIIIIIieDon su autonomla ... la eboodJe al JII1IWOdor, 
ladministraci6n, pelO el ~ es 
¡rioti- UDa cxIaIIillll de los nq¡ocioa 
del cIieaIe 
Ba _ esulde¡¡ia q,," DO lO ....... a¡ó:ar • UD aorvicio 1Il'ic:aNe llOdaa Y ...... II1II ele 
1Ddas las __ de la "'Pi "ri60 liD l1li las acIi,idades Y __ de la empresa 
pevio csludio. sino en aquellas '100 osi lo 

Ba II1II relaoi6n ...... pIam, depc:uIiwd.> UD _ ..... cIiri .... d ...... al iJJsImR 
de cada _. en la cual los .... rhodos DO 
se \'el! al ilIstame 
Una a1iaDza de ....... fe si blcoc .... bases UD aorvicio ..... lO dcfiDo ... el papcI el cual ... UD commo pelO que ..- cic:na DO ....... --.. 

fIa"ibilidad en 01 mismo, Jo 0DaI oocesita 
estipJIane. por si ocurrieseo cienos 
cambios ... la cmpn:sa, el matado o ... 

condiciones 
Es II1II relacillll ,JlllDlf/pnar en la cual los Una reJacjllll pnalpienle donde la em~ 
porticipllltes comperteo pIancación, ..... 00IIIIIIa o la ..... es contraIIIda cIebc 
oporIUDidacIes. rie:sp y ..majas paJa el ~ .... lOSJIt el IIII)W boPeficiu 
bcneficiomutuo IllIOIIio 
IBa l1li& reJaci6a ea la cual el ~ Y el UD equipollOilllalldo __ ..... cIiri 

cliCIIdo debeD n:aIilar j\llllas la p1aDoocillll soIuciOllClS JÚ8iCIII paJa resoIwr todos 1 .. 
de_ '00 

Es una sociedad en la 0DaI debe danc la Ea II1II reIaci6a ..... por 01 bccbo de llamux 
ewIuaci6a coaIinua dwIIIIe 01 pIOCCOO. 01 0UIs0UreÜI8 DO debe ewI ...... ni poamc ... 
se&'nmicDto y el COIdnII dunnte el duda. 
desmvUo del mismo. 
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3, TIPOS DE SUBCONTRATAClÓN 

La lUbc:oDbaIa<:ión se puede reaIizat tanto en el sector indusIriaJ como en el _ 
servicios. En ambos se pueden ciar dos ..,oo.'idades: 

~ aa-rdal ~ es aquel servicio que se da en forma toW. es decir. es la ISi¡nociÓD 
do tuda IasIClividades do lID .... o dcpoillimeUlO compIeIo a -.... con el objeIiw 
do que el .,..,..,.,..,. lo tnhoje con sus popioo __ homa_ y aIguaas ...... do 
iDfiaesInJcIura 

~ Oa-.dq l' '1,,,, es oqueI/a WüI1-.ión 'qne se realiza .... 1rIbo,jar ... -. 
dopaIIamento o fimción en forma COl\ÍIIIIIIl COII el perSOIIII ptopio de la empresa, es 
decir. DO toda la labor queda en ........ del pro ....... sino que se da coqjtmtomcose el 
tnbojo .... Ia búoqucda de objetivos, hay una c:GWjiI_riedad de accmdades, po< lo 
tanto una coonIinIción ~ do las mismas. 

A su vez eI_ iDdusIria ha bec:bo di1l:renciaa en el ~ do 1IIbcouII...,": 
• De "Ip'Cidad' la que se realiza cIdIido a que la ¡Al irIed productiva de la empresa DO 

essuficiemc 
• De especialidad: en la cual .. buoca e:speciaIidlld almá do III&JIO de ola espriolista, 

equip> de primer nWd Y tecuoIosfa do (!lIDIa 

• De equipomielllo: en .... el clieme buoca que el (IIUI ,b r.brique a1g6n COIII(XWIeI'1Ii 

en la cadena poducIM do la empresa cIienIIi. par ejemplo, 1m ...... o "" proceso. 
• &on6mica: es aquella subcontnIaci6n que se da COII el liD do ctipninuir ""'*'"" o 

bIa:rIe frenIe a una pmIc del ...,...., do producción que la c:m¡n:sa cIiadc .., puede 
cubrir fiDanciemnenre, 

• DirWnica: es CUIDdo .. da una ",lación ... profimda y .. encarp al pmvoaIor 
ademú de las pieDs, los pIoDos do las mismas. 

En .... ilM:slipción se _ del1énnino subcoidi-.ión sin espocificar si .... diri¡ido 
a la lIIdustria o al _ servicio. mú bien .. _ en forma senenl "rielando que lo 
ex¡auadv sea aplicable aombos .......... 

4. RISI'ORIA DEL OUTSOURClNG (EL VIEIO MODELO) 

El concepto de -.rciog que .. ha !IIIIIOjtodo a Imá del tiem¡!o, ha ido 
combiando desdo que se dieron sus primeros lIWIifesIocioae en forma CM' " :1 en la 
d6cada de los 30 en Japón. En la crisis que viviera ..... poIs duIInIIi 1934. el ......... CIOÓ 

lID ........ nismo mediante el cual 1 ... c!emandames do picas indusIriaJes Jos¡oben " .. , .... 
con oferealcs do di_ servicios Y productos Y ..:onIe con .... _e,;.t .... 1Iepr .... 
acuenIo do trabojo conjlDllD", En 1958 .. dio en l'Imcia ... 1M' -ni"M Iimilor al 
ex¡arsto, ........ _ ~ y clienllis en la indusIria, medida aplicada .... 

"~ __ de""""~ __ J"'; .i ____ ,M6doo 

1994 
"auon. Sa v_ """", lA ........ _de...,....--._opci6a_ ... ...
_ .... r ... 1996, pp9 
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comIJaIir la falta de empico y la ",pecidod ociosa en las pcquoIIos iDdusIriu del poIs, el 
cual benefició en 8l'1li medida al poi,. 

EllIa d6cada de los 60 Y 70 la COIIIIaIación de UIIa empresa por otra se reaJiDba 
por probIcmas de la mimIa, se hacla CClII un liD cspccIfico Y Iimitado, ..... pinciP"'menII: 
bohojos 1M> polesionales como servicios -.iaJes o mi_lAneos, 10IDbiál exisIIa la 
COIIbIlalióu de emp1ISIIS, oobno tDcIo del _ libricocióa ea donde las CIIIJIRISIS . 
h l." fuenIcs __ pon aJgún "'"!!P' • de al pnxIucID fiDaI, por ejemplo de 
li!bricaciclD de lI!IOmóYiJcs, los cuales CIICIIpboD a _ MlllpoIHa ...... o aJsuou de las 
porta l!OCCSIriu en la eIIbcncióD del \'ddc:uIo. No obIIII!Ie _ se reaJiDba .,., 
"""';fjcorjones paco tJexibIes de tiempo. calidad Y pecio, en las que exisIIa UD c:IieIIIe Y 
1m JIRI' h, coda !IDO ........ hk: de cumplir al porte Y coda !IDO lndI!Ido de _ el 
I!III)U .......... pon sus _ UD& reIICióD pDIfpicnIo. 

Apoteci6 en esta q,oca los _ de diado, como 1m tipo de .......,.. de 
............... d1d11 .. ÍI!Ici.ón, que ofiecIan su hanIwm: .... n:aJi:ar ........... iu:'oliuláicos, tambiáI de 
n6mina Y coutabilIdod a equeIIas empesu que 110 podJau ldquIrir su compuIIIdota debido 
al .. oItIIS _ de las mismas. 

TIUIbim se dio en esta d6cada el 0III!0Un:iu& como _1IIIUOi6n viabIo a ......... 
.................. que se lII!COIIIJDu en crisis, las cuales ..... como aIIjeIi ... piucipoI ..... 
-. La ~ _los micmbnIs lCIIdIau a &\oonoc:r 11_ ya que áIe se 
aprowdIoba de 1& si1uación diftctl de la aupesa y .... al WI1Iaja .... ciar sus ..... icioo 
y .......... c:ombio de Ia¡os COIIbIlUs paco fIcxibIcs de S a 10 alias. 

EII el viejo modcIo 1 ... 00idI1IUs mucbas ___ se .... Ijzabou ~o situIIci ..... 
--. oou punIDS diJIciIcs de Uegar • acuerdo, linDados • pisa por ambos miembros 
.,., la pn:mura de la DCCeSidad del .~ CI! ....... lIIIdIos nMIcs de seMcios 110 COI! 
bien defjnjdns TIpi""",....,.. Jos 00idI1IUs lCIIdIau ... "liDio .. " • _ muy -.... 
los cuales 110 COI! muy bien eutt:odidos por el c1i ...... 

&los c:oaIntos la!dIau .... rlgidos ... mucbas puDIos como ... el prt:c:io que se 
lICOII!aba, Jo cual ... reaJiDba CI! _ muy téc:uicos ... ..,.... campos por ejemplo Jo 
, .... eute. sistrmn, el cual UDI _ que .. finnaha lIDIfa a 110 p!dcr cambialse y 110 temar 
... _ """","....udcnls como el ~ ..... por el oooID de vida, 1& necesidad de opIicar 
....... -.oIosJas, ele. 

CuaucJo el COiIIrIIO empmba • dcsatroIIaIIe, el proyeedot daba muy poca 
iufouna .. iclu 11 c:IieIIIe en _ de costos, Y de nJCSlioncs lI6cnicos, coda porte pIIIIaha 
celosa_la iuformocióo p¡opia. El n:suItIdo era UD pobre """"imiento en la it:IIci6D 
CI! la cual ....... que pon puar IDII pule, la otra debla perder, el c:IieIIIe miraba 1& I'onua 
de RIducir el .,..,..,.., que pIdrIa oI>Ia!cr el po.eedoi '1 áIe a su _ como mnimjur el 
suyo en oposiciclu 11 c:IicIIII:. 



En los aIIos 80 esIc scmcio lIMl lID giro muy accrtIdo. Los ........Jos .......... 
objetivos _ financieros empezaron a cambiar y se i.- en el alquiler do 
cia1a fumas pma obtCDet cooocimientos do m...... ludol .. como los 1ecDoI6gic:oo, 
información, la gesIión dol capilal hllDWlO Y ICIividades do base asociadas 00II fimcicnes 
adminisIraIiws. Ambos pilles iDwIUClIdas CIIIJlC23RlII ..... la relación como UIIO 

-.. aplicada • difeRoIcs """" imponIIlIa ... el negocio Y en la cual ambas portes 
dcbIan do pDII'. AsIlas compoftIas fueron osipando """" 110 esIIaIégicas do la CIIIIpIeS& al . 
_ "s¡>"'ielizadp ....... lCIividades esprdfica, pma _ UIIO --.;a do .... 
becbo. 

Fue • fiDaIes do esIa cIo!cada CUIDdo el támiDo ouISoUJciJI8 empc:zó • EJizIne 
pma descnbir la ... bcoulnda:i.... do cualquia' lnIbajo importante, pelO 110 eseaciaJ .... Ia 
IICIividad búica do UIIO compoftIa ". Un cao muy lOII&do .. IBM c¡uiCD • fiDaIes de áIa 
cIo!cada decidió raIizor UDO subc:oIltnIaci6 000 la cual prcICDdfa reducir ....... __ 

por mil milloaes do blmls esIafuw, • lIná do dMr.Ios DWAAiSIIKB UIIO de los cuales 
fue la toducciÓll pma 1994 do 100 000 personas • 60 000, con lDI ~ de 20 000 
subcouIraIistaa que servIan ala ........... 

El ca epll> ha aeguido variaado Y .mpli .......... pma los empresarios de la cI6cada 
do los 90. La wbcouIIotacióu ha leIIicIo UIIO COI'~ muy "s¡>"'iaI, ya que • pesII' de 
que sin voriar el becbo de que uno do los popúsituo que por mucbos aIIos .. maacjó fue 
Iambiát el de ........ do opcnoción, lo cual se ha Josrado y estos ..... ~ado .... 1m 

20% Y 40% en ESIadoo Unidos oegún CSIUdios realizados por E_ ~ Caop. ... 
1997, empresa ubicada ... Dalias especializada ea briDdor COIISIII1oria, ~ y 
software pma maoeju las reIacioIIes las em¡ftS&S do ~ los ~' .. bIII 
clMrsificado. 

&la orpDÍDCiÓII DIIIIcaJJJ<ric; aIüma que el acoRar COSIOs pma 1111& CIIIIpIeS& es 
S1nn_ impur_ pelO esIa ... es la priDcipoI ru6a por la que má ...... ,' .en 
vuelven sus ojos al subconttlllr ....... cIo!cada. En la cIo!cada do los 90 la tendencia ha 
cambiado Y las ""'1'""1as ....... USO do la SdbwuttJdación como 1111& oI1ematMI Y UIIO 

bemmiaJIa lIJ1IIIffimciooal. SIl alcance 110 sólo pma • COSIOs, sino .... "'-, 
iDtroduoirse en _ mercados, Iogqr \'aIIIja compeIili ... ele. 

Ademú yarla el COIIOOJIIO y .... do ser UIIO .eIaciÓll basada __ COII\ID' 
venta • una JdaciÓII do coopeIaci6n, ... la cual las portes se reúnen pma WiCOUIJar los 
mejores caminos pma ambas empesas con el fin do obtener los mejores resultados 
posibles. 

Taato ea ESIadoo Uaidos oamc ea ~ Aoia Y LIIi ... """ica, el -.n:iJIg ha 
ido ÍlllllldUCi6adose 000 mocha fuena y ODD distimos objdivos. Por ejemplo 00II la 
Ipertura do ......... mi_ públicos deatro do la Unión lluIopea, es docir, la lp<IIuIa do 



las c:ompns que rcoIinm auIIJridIdes Y Clllpesas CSlaCllcs, camo son caneIons, obras 
públi ..... oerviclos do agua, luz y -. las cual .. se hacIan fueIa do las fTontcru en un 
2%. se eJiminaron bamras buroc:riIicas Y se dio cabida ala subwutiilaci6D ... fonua muy 
intensa" En AlMrica LatiIIa ha ido incorpod1Idosc peuIativameDte en palscs C<lIIIO 

BnaiI, V_melo Colombia, CosIa Rica, CIlIrc CIlIOS, en distimns proyccIos _ a nM:I 
priYldo como gubc:mameaIal. 

S. ELN1lEVOMODELO 

La relaciÓIIIllllsoUlCiDs la ido rambjoncIo para liInnIr .- sociedad ... la cual la 
compallla _DO sólo .- soIuci6D ..... pubIcmas, IÍIIO ... la cual el pIMCdor es 
.... '_ lID lpO)'O el cual su ............ brinda "'"P' ...... aconIcs a las 'e'" ...... cid 
c1i-. Es lID COIISUIJor para la CJI1I&IIizacicl" ... la cual lO da IIDI n:Iaci6D de _neja 
para las parles inwIUCnIdas. 

La n __ de la reIaciÓII buada elllID mocIeIo 81J!1dpaar expolie que el 

.,.-owc:dar es lID ""'lIp" .. '''' cIa ... Y JIII1II iDIq¡mI en di>cna áas do IID& """'p'1IIa 
E_ Software Corp., .... paa cIodicada a briDdar ..... icioI de ...--ciD¡¡. afirma .... 
la csIr8JII8ia fue apIicIIdo a di&iUJICS áas dn ....... _ do que __ lID augelaD 
fuerte y ........ m-poploiJus. ...... 1_ lO utiliza ...... ~ para Josmr-
~ compcáIi1Ia ..... ndg boncIicios aI""""'-a ........ y mejcnr asila iJJfcInuoi6D 
que pueda llegar a la cmpaa El "Ins1i1ure oc.oun:itq(', lDaodo en Nueoa York y 
cspociotis!a ... briDdar servicios do esJe tipo ... c1ifaUJICS ~as, cIomostJó ... 1m esII!dio 
realizadO _ ~ que la ru60 lIaYe por la que rcoIinm la subcouIr8laCi6D, es el 
mejOI8JJliemo ele áas cIa ... eII los """'p'."' .... 

En ellIUOYO modelo el cIiODJe müa aI ..... ccdor camo 1m _ que puede briDdar 
~ Y que da YIIor a la ampoIHa Es pot ello que tiempo y RICUJmS son doN ..... a 
IIIII!ejar '" reIaci6D Y maximi ... ese valor. Se I!'II!I de JUInIIr la reIaci6D pot 1m larJo 
tiempo, tanIo camo ... -'¡osa pila las parles 1Dma!Ido ... _ la fIc:xibiIidad 
noccsaria. pot ejemplo la opoI1Imidad ele que _ aIiamas lO reaIizaJJ, la ada¡oci6D a 
cambios ... los orpDizacioncs, e.oIuci6D ... el men:ado y--

Con los cambios que cIJa con cIJa ""'JICIl en el mlIDdo, 'IIIiación de la inIIIIcióD, de 
los CODdicioDes 0CCIII6micas de cada paIs, do Jasu de cambio dn lI!OICI<Ia Y de ..... de 
intcIá, CIlIrc CIlIOS, fiocIores que infIlI)'CI1 di.a;Ialilentc en el mundo d"P_ W, no es 
posible II!aIlDt _ con mesJo de precios pot mucboI doI IÚI anticipar cambios en 
_ fiocIores Y ... la bOi:DOIosfa pIl1iculanneuJe Es pot _ que el _ mocIdo _pi. esIa ocric do eJemcnIos al coasicIoror WII COIdI __ 

" RodIoIy, _ 0-__ J.-, -. '1l96, pp D 
"V.e1 __ 2) dt_""*",,,'Uo po..-_ ... _ 
,. 0uIau .... SolIDa ca ............ :b:¡ ...... COIIL 
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La idea es buscIr \lila ~blci6n ~1OtiWmC:rIIe lIrp, puedo sor iDclusiw de lID Il1o. 
en tanto l!sIa tenga valor pera la empresa. entendiendo que ~ la marcha n_ 
coadicioues y .....,.. a1iauzas podriIn oec:esilaise, por lo que la lDOIivacióa de las dos 
p8lIes es imponante. Debe darse una inladel"'''' .d. entre las dos organizaci ...... de 
fonDa que el cambio CII \lila afecla a la olla, por Jo que es lIClCCSIrio que quede claro CII 

ambos parleS que el costo de lIIIIICjar las dos uw-uru y COOIdinar los cambios • al 
oomo lIIIIICjar los _ odicioaaIes doI pnxlOSO,. cIiadm Y pIOYC,tIores, cIobedD' 
fimciooor aJIIIO \lila...... _hnr:n!r:' 7 C'" '1 ... CXlIDD advaIarios de ...... 
¡aDUIperder. 

Se pucdo decir que la paII difaaJcia entre el viejo modelo de iUbcoub ..... Y el 
_ es la Jdaci60 que .. da: lII&)'IIr ...... WIÚO por ambos pIIIoI, mis rierp penI 

1ambiáI .. ob7iCIIe UD lII&)'IIr bCIIeficio, CII .....,m,1II&)'IIr QkIjiOioci6n. El pnn ........ 
lo que el c:Iicn7e lIOCOIi;a, pera lo c:uoI debe _las cood;ao.s de la ......- es decir 
...... iDfonnaoi6D pICIIa de la misma, o de las """" iDYaIuInda Y la iDIIJnD8ci6n de la 
empresa que sea ¡llIfispeusable peralo¿ru los ¡csuI,..... Pi. hiS. p&ni que .... bar: ea 
_. pueda dar lOIucIoees lMIes a IRII 7 7 --. el _ '*I6a 110 1610 de 
opendor. siDO WDbi6a de ClIIIISIII7IJr. 

Pw Jo _ ... abja5i ... doI _ ........ dar la ClpUi7 ritd ...... la 
empmsa. n..' w KIZI'I.\ a cspncie1iscu sin lI:Ia ca 811.11n:iU. UD pila si I abeem:r 
\lila CIIIISIiI70rIa iD7cgnIlIObno el_y ft¡¡o!pnen!e dar VIIar a¡pepdo ala orpni ;1iL 

La siguiente lDI7riz _ la idIc:icla exi_ enlrC el oir:jo mocIr:Io yel DUe\IO 

modelo de subooll7il7aci6a: 



6. COMPARACIÓN ENTRE EL VIEJO Y NUEVO MODEW DE OUl'SOURClNG 
O SUBCONTRATAClÓN 

VIUOMODELO NUEVO MODEW En _ esIIUcIIIrIda _ .... __ 
Se -.,no ... la d6cada do los 90' 

I.o ___ ..... _ ... crisis. 
Lo.w..1Odo Iipo de <Mi inrkm" como_ --.... "'-. s. priDcipoI objoIho .. ot.a. b elIIl6cios - mojoow tiI I lpCIIo ... ..,.;o. 

~ __ la_do_ r t --'o OOSIOS e iDo;¡ • .- do 
I ÍIIIROO. S. 

.. _ ..... 
Cada pII1I: _ ...... objdivo ... tiI móximo Hay ~ COIIIlIIIOI _ .. ctiaJIo ., .. 

ala_.-asimismo 
La_que.do ..... _ .. 1a Se do _.- do _ o oociodod .. la 
'1ItictDIIII eH_ prowedar al la .... cada qae ...... baoc8I .. b cf 4 n IIIIIIIK\ ... Jo -............... ,... .... lO ..... ... COII~ • Debo ... 

LA .... 1 Mj. do forma .. .,. CIIDbioa fIl 
.... •. 1 ÍIllIDYm ... 1a otta. 

La __ ...... IIabojos...m.ios y Eo __ "'I"'rie!indo _1Ii bicIt .... 

DO profi 'N ! I - .. ......... --- po< 
1"'.6 . . .......... TIIIlbiál lO doo ... 
.mcioIaallas dola_ 

La priDcipoI .- do .- .... El objoIiwo priacipoI do qaioDoo __ 

.... '. n. es .. COIIOS -- .. - .... ... CAIIptCiIi ... _ a otpociaIiDI y mc¡jooar __ do 
la __ .... briDdor _ ....... ..,.;0. 
sin oIridIr la roduCci6a _VIl do_ 

Cada ....... -a-da .... 'o-IOdo Se -..-. iúixilWÜl 119> poiocipioo do 
tipo do iDIimlacilIIl po< miedo a ___ ch'6 '""rj"'M 
do la_ 
La.- .. poIn _"fasis ala ~ Se cIodica 1icmpo y ~ • la _ .... 
l6alicayol_""-dola __ ", 11cpr .... I ,. I ----como_ 
Se doo nIuneroo eopa:ffia>s ca _ a _ Se _la_do __ cabidaa 

IÍaIl:lllW ca CUCIIIa ~ IIIOSibIos ~ 
AIIIIqae lO c:cp«"flaII ... ~ laS. ~ ~ loo -. Y 
_"'.....-o_doloa ......- que lO brioda Y o6mo lO ... la -. 110 lO do ~ ya que hoy CY1I1uociIJa, oeguimiam y -..1 do Ioa..-
ImbiIlU<ldod ... Ia • . do Jo. acnicios 
S.do ... _.....,_ ........... Loa_ ..... _ ... _ ......... 

evrifir.a t.jo támiaoI II!C!CW • ¡te t6caicos el 
~ __ dolaDo cada",-, __ y - 1M ... i bIJa la quD ., bd:DdI. IOcIr¡ja" 
pooibiIidad do • ... 119> cambio do 
cmdirionco do la __ ... mcn:ado, del 
diealeYOIrOI 

La iIIVmó6a Y rioI¡¡o .. priaoipaImcmo do la SeCUilljlAllllricopO"'-_ ...... _ o c:Iio!IIo, c¡1Iioa _ a la 

... - ... -
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7. LA EMPRESA CONTEMPORÁNEA HACE OSO DE IlERRAMlENTAS, tJNA 
DE EU.AS ES LA SUBCONTRATAClÓN. 

Pata lograr comp8/llas que logren destacar ea la sociedad, s61idas Y competeIIteS 
basadas ... UIIII cstI\IcIura mgaoiJa:ioaal plllicipolift CCID iDdMchm c:opooes, inldigcntcs 
Y eficimtes, las empn:sas nocesi .... odopImc a Jos c:ombios Y a las diferen .... concIicioaes 
do Jos........... DOcionaIes o iDtIomocioaoJos Debodn saber uIiIizar la iDfonnaci6n 
"'mdon!r: CCID que lO _ Y las _ .... IImM"' .. que SUQICIl. Acb,,!mrntr la 
IIIbcumiIlaCHlD es ID ~ do valar para la empaa COD la cuoI se _m. 
tiempo, cIiDero, ... &eaenl --. Tambi/;n da la opoclllDidad a la CIIIIJI=l ele ....... 
CCID expertos lo cuoI le permite refcnor sus áeu. 

El morcado bacarnbjwlo drkir a ............. 6IIimos tiempos, pasando ele ... 1m 

morcado mú O meDOS esIIbIc, coa leyes dIrIu, • ..., lotIImeoIr: voWiI e k ., le La 
poboIizrIcióo ele Jos __ que rip el 1liiiiiiio ha Ilcpdo a cambiar las idacioacs eaIIe 

JIIIMOOIbes y UAnpaobes que lO manej6 ... cIr!cadas paadas: el que poveIa campIIa 
COD briIIIIIr SU procIucIo O leIYIcio por UD cIeIermlIIIdo precio ~ cienu COI "ir'-. 
Acbw-"" 1W«Si .... aIianr.as CIIIro au¡aesu que __ "" ..,... y baacficioo. 
lO da 1II1II rdaci6n mú ele coopenoci6n Y 1Inic:io_ 

La dMnidad ele producIas y su _ ciclo ele wida es OCIa cara:IUbbca del 
morcarIo ao:IuaI Y coa la cuoI se debo ftIIr9ar y .......... dIa. La lIjIidcz COIl que 
cambian las .-idacIcs imper .. iIei en _ sociodad Meen que tarnbitft los producIuo 
c:amhien, se , .......... y ao:IuaIicen ella tnos ella. La Líe. MarIa ele Jos ADFIes....... afirma 
"TodavIa CIlios 6Ó'. aao·. el desIrroIIo ele un nuevo producto ~ su """""Idad 
ele 7 a10 lIIos, sin embetJo los ciclos ele wida ele estas iIincmcioDcs .. bon .cortadD ele 2 • 
3 aIIoo"". La ..... idad ele iJmovor .. pues lID moIivo mú pala 6xmar aIiaozu Y Josiar 
competi¡. 

Cientos ele orpDIacionos compiIaI para dar la mejor imagen posible al 
........ anido< para 10 cuoI .. ofiece en los medios ele ..... uniceción aInctiYa propapnda ele 
productos con valor a¡pegado.lcIcmú ele pnxIuc:bJs sustiIlmB que cumjJIea perfecDrnrnte 
los lIIqUisi100 que el cliente buoca. DobicIo a esto 01 ~ lO la COII\'OIIicIo en eI .... m •• h 

priDcipaI en el mercado, ya que es a 61 a quien .. lo debo _ .... """"'"'ades Y • 
qui ... so le debe fonnar ....... coa el fin de crear c:adcnas de ofcrla.cJcmanda, para Josiar la 
oabnMYCDCia, .,.,.,.. ........ Y crecimiento en el mercado. 

La ca1Idad tamblállnt1uye ea JIiII medida CII las docIsioIIes que el ~ toma. 
DemiDg babia ele que la caJidad debo COIISIruinc ........ fue del poc:eso ele lID pnxIucIo o 
oorvicio, desde la ra;epci6n ele Jos insuaQ bula el compor\IIIlicII del pcyducIo ... 
II!IDOO del clioolB"".Un bI8l prooeedor puedo ayudar a realizar .... labor la do -'" do 

"NIIII. .. Amklca1.atfM .... proceIO ... :t P" : , ................... AIoLvu. .. 
41 
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calidad. sin embargo es necesario """" mucbo cuidado con ello por lo que JO ........ ea la 
organización, su prestigio y 1aIOIIIbfe. 

Por OlIO lodo. trodiciomhn."", oIgunos apeaos bIn cIefubdo el posible comienzo 
ele un \IfOY'OCIOSI: posibilidad de eIIbonu UD mej« producto a menor precio que los 
rostmta, posibi\idId ele exportar. COIMIIieacia ele utilizar mayores ...,.. ele 
disllibuci6a, ae, .. idad de ..... iJi1CJd>o el ..... ele la materia prima, COOYeDieacia de ' 
exIeDder la vida ele ... pnxIucIo, ""C"'idad ele __ a _ .................. "'" de 
f_ el desanoIJo IOcioo< ''ÓODioo ele una n:giéD. Son _ elgunos llIcIans que le 

puccIeD_COIlIa~-.m 

En el mundo ....... doIIcIe los........,. _cada ....... escasos, y doadc le buoca 
la e1imiNcü!D del desperdicio ele _ daDde lO buoca la múima ~ la mayor 
productividad, es necesaria la subcoob-.klo como medida .... lopuIo ya que áIa 
pcrmit¡e, _ OIJU, una administnlCiÓII acIeIpzada y una _ ..... lrIDsfirieado a 
empresas ......... ·Ii...... las fimciooes rutinoria J ele apoyo, hac:jéndoI.. más ¡auducIi ... 
Y eficientes. 

El -.n:iDa balJepdo a ... una fiIorIe bo:mmieaIa .... redefinir Y ._poiw 
las carpoi ........ Y mpI_ la trodiciooII esII""""a .aticaI por una alá fIeDbIe, alá 
biea puede ... una barimaIaI. Se ba .-so ea cIifeR:mes campos, cIescIe ac¡ueIIos limpia 
que soI·mentc dan oopootIe a la estoucIuII, que ... dejaD ele ... impaoIaaIa, basIa "-1iID 
imporIIIIIes como la ele la informaciÓllIocDol6gica. 

Al....,.. iDYesIipciones reYdau que la subc:wbidllciÓII ba fimciOlllldo como 
bernmienta ya que ba peomitido DO sólo la oeduoción ele ........ siDo que lO ba Iopado la 
iDtqIaci6n a OCIOS lJIelQdos, la especialización ea cIeIaminadIS ma. ea gmenI la 
mejooa .... la empoesa. Según" lnsIituIe ~ ele New Yook ea promedio ea 
1997 las oompolllas que lDYicnm éxito en Esr.dos UDidos abonaron 9% de los COSIOS el 
hacer uso ele esIa bemmienta e iucoe_ su copocidad y coIidod ea un 15%". 

En Méxic:o la CúIara Nacioaa\ ele la lDdusIria ele la TnDsCoomación 
(CANACINTRA) ea un esludio realizado eoIie las empresas que c\em.ncI._ los oeovicios 
ele subcoobidaCión atla>á ele la cmwa eoIie 1994 Y 1997 dio como coac\usiÓD que ea 
esIe periodo ele tiempo que bIn \abondo. las priDcipoIes ~ que obtuvienJa las 
empresas subc:ontoatista fuaon": 

• El 44% obtuvo lIII}Or .......... Ii.,..¡ón y ..... miento ea la em¡aesa 

• El 40% obtuvo mayor empleo ele la copaeidod i .... lado. y 

• El 16% obtuvo mejooa ele la coIidad. en Jos plazos ele eoIiep Y oeducciÓD de COSIOS 

"1IIpIadoIa aL CIrIoo. __ do..- ...... _ _ ~, .' .. .. ..• 
SA -. 1979, pp14 . ..... _ .......... ___ -www.-.~ ...... ·c ' _, __ .... _ ..... 1 " ............... _do_ 
pracb:IMo", -. 1991, pp 22. 



Un ucgocio que selcccioD< c:onectamentc su prowedor ouIsouIt:in& tendnI • su 
liMJr la c:xpcrieocia, el conocimiento de lID equipo bien COIISIituido que • su -= se llosa 
en c:onoc:imiCD!Ds ya probados y JIIIn,.tizados Ademjs lIgunu fimcioaes rutinarias de 
openICiÓII u OQIIIDi2ación que 10da empresa debe _. puede UovarIo UD tiempo muy 
_ si por si sola las -uza. Pero si poro quien las taIiza ese c:ompo es su obj_ 
priDcipoJ. posiblcmcntc que el n:suItIdo .... si 110 mo;iar. .. JIICIIOS mú ñpido y 
e1pCCi'Ij!!do 

El principal objctiw del 0UIs0an:ing es, como .... dicbo, dar wIor • la CIIIp'CSL 
UDa forma de baccrlo es • lIavá de dar la opoctuDicIId de dcIcpr • laceros aquellas 
fimcioaes 110 ~cas del la orpnización poro que .... dcstiD< sus ra:unos hllllWlOS y 
fiDIIIc:iaos • las acIividodes principales de cIIa, COD lo ....... buocará la cspec:iaIizació 
de su ac:tividod. 

UD buen IIÚIDCIO de actividodcs que tndjcjono'_ .. realizado la CIIJIRSO, Y 
que por 110 acr su ginllc .... pIOYOCIdo aJgmros probIaaas, ... pueden dcIepne • 
.......... al .. reducen ricsp, el pcnaaoI .. Rducc y .. empica lIlIo aquel que ",,_ 
va. dar uaa aIIa pnxIuctividIId en su especi.lidad, COD lo .... es posible _ COD mayor 
npidcz sin cosIIIo __ Si .. Io¡pa que la cm¡nsa 'IM" 4""" Y el .....-lar de 
""""'RÚ!I .. 01111 ' • en COIIOCjplir objctiws CQ!!...... el acrvicio que briDdc el 
prowedor .... coda """ mejor ya que UDbos buscan el bien COIDÍIII, como "'N ". DI'. la 
orpoizxión cIiade teDdrt mú efectividad en su ~ ya que _ COD mejon:s 
hcnmú_ poro dcsorrou.r su labor, 

Por olio lado fu empresas ....... _ rec:unicndo ...... IlOO del 0UIs0urciDg ya 
que poro áIos, al poaccr uaa _ w:rticaJ muy gqndc. les rauJta mú difIciJ su 
COIdIoI, lICII'riDdose rigidez e inflexibilidad poro 'usIaIse. procesos producIivos, • los 
........ lCCIIOIógicos y variaD!es en la dcm''''&.' Muchu """"'"" • subwub_ 
pcqueIIu Y mediaaas empresas debido • las ~ (lnIIias de las mismas Y al 
posible mejor ocopIamiento COD las gnndcs empresas lo que COIIIIcYo beneficios 1IIIIIUos", 

La informaciÓIIIID .... mdonte ea ..... lIIOIIICIIIo de la hisIorio, es ... hemmieDIa 
que la empresa tiene • su disposiciÓII poro CCJDCICeI" su -.no. su clientela, su 
compe!CDCia, el men:ado. pero DO bos1a sólo COD tencrJa, debe tmersc _ 
_ y lisia poro ser usodo en el momento preciJo, Muchas ...... uaa .......... posee 
eso informaciÓII que requiere pero al DO ser su ginI principal ellCQ!!Odo de la misma, la 
olpDizaci6n ..... perdida coa ella, por lo que es olla tmlD poro la COIItnIIaciÓII de la 
esIIIlegia de subcwblllllCiÓD, .... vez, espccioJisla en DO J610 JeCOhar información, sino en 
dIrIe la accueocia Y el ordeD DOCCSIrio .... poder uti1izorIa en Ia_ de la CIIIp'CSL 

-140m, ",,43 
"v ... ti....., IV. ti _ 'I!I_ do la • .. ' ..... _,.¡'60· • ....-, __ .. 
Máico' 
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Al respecto ofirma el seftor RubáI A Bravo, director de operaciones y pcnonaI de 
Drcsdncr Bank Máico 11 ",fcril!c • los procesos de rcingenicrIa que su empresa ba 
impIaDIado •... aún DO hemos aprendido • lIIIDCjar e interpretar el CDDIIIIe caudal de 
informaciÓII que procIucimos, o a geoerar Olla que sea oc:cesaria. TodavIa bay diroctivos 
que 1Irdan SCDI8II8S en cntermc de cambios en los men:ados.." ". Es por esto que cxisIc 
la __ de poseer información _ CSIruCIIIrada pora lograr el mejor pro-oo de la. 
misma. La subc:wIIid8ci60 briDda la posibilidad de que sean csporiali_ en CSIe nIDO 

quieDcs COIIIIIS """""Ímjcntns y cxpcaiwtia briDdcn UD tramo """' ..... ala inf .. macióu 
ajsftnle 

Las ""PJOSIIs DI IÓlo llgunas de la IIZIDDCS por la que oc puede aplicar la 
cstnIqia de sIix:OUIIld";"" Es ómpa¡_ reconIar que el CIUIIouIciDa es ... csInIegja 
de negocios, es ... bcnamicnla CIIIJRSIrial pora lograr objetivos P"I col 10 En la 
siguiente tabla se _ en forma de sIIIIcsis el por ~ del uso de la subcouII-.ión en 
la empresa: 

PIra s6Iidas 
El cIicnII: es el dell11CR:11do 
La de los mcn:odos 
La di>usiclad de c:xis1eu1a v sus ciclos de \'ida c:ada vez mú cortos 
El CIIIIbio en el mcn:ados, pISIIIdo de ... tdIlivamettIe CSIIbIc a UD men:ado "",,1_ 
voWil 

. mú fucrIoo c:ada ella 
Necesidad de erar IIIICV&S cadenas de oferta v '¡""'oDda 
E1cmcn1os c:IPcs en la como la informaci6n, DCCCSi .... "",1raIIIdas por I 
Se busca _ cficicncia 'vicIad • 
Buocor _ acIminiSIrI1iva mú dcIDda 

Las fimcioIa ruIiDarias Y de ~ deben dcIcgarsc pora que se vuelVIIIIllCllOS costosas y 
mú 
Necesidad de cspori,li"CÍÓII de c:ada úoa pora cficicnlar los.....,...,. y lograr minimiDr 
COSIOS, abornr tiempo de CDIrega, de poducción. de diDcro Y maximi_ pmducIi\'iclad, 
dar mejores productos y ....-vicios, IIcsar. nuevos nidios de men:ado Y IIOO",ludo buscar la 

a ..... de la iJnoeni6u 'uo .... nte bacía el de la 

a. ¡,1lIoo. ~""", __ ·, ... E I " ,_IMppI7. 
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8. ¡POR QUÉ EL OursoURCING? 

En el informe "EstnJtegias de Medios y TCCIIOlogIa· del mes de setiembre de 1997 
de Forrester Rcscarch Inc se babIa de la afirmaciÓD que el vic:e¡RSidcotc ejecutivo de 
esIr8ICgia Y servicio de AT&T ..... : "Nuestra compollla .... coaInIIaDdo extemamen1c 
el 70% de servicio al cliente para su servicio de acceso a lDtemet • la Red Mundial. 
Simplemente 110 babia suficienIc geate en AT&T con las hIhiIidades coueclas .... 
eDC8IJ!1IISO de ello. AsI que acudimos a l1li& compaftla externa sin lIOIIIbre .... que 
manejua el servicio· 61 

Esta alinnaciÓD deja va clallmente la imparWIcia que la eslllIq¡ia de 
subc<.nbaa:ióu está tomaDdo en las organizacioaes, en eIIIJRSIS 1In grIIIdes como 
AT&T. Muchos moIivos se pueden _ para mdizor l1li& SIi>couIIIIIaci6a. Y l1li& de ellas 
es la antes expuest., 110 _ con el peISOIIaI sufici¡""II<nte C&j*.i1Iodo para l1li& 

determinada labor, o bien con la falla de otros m:ursos para desIurol!ar 6pIimamente las 
actividades Y fimcioaes de l1li& orpnización, de¡artamenIo o proc:ao. En toda 
orpDización existen procesos Y actividades que sin aer "- lipdIs cIimU_ con la 
natural ... del negocio, si IOD de trlse >le ntal ún .... 1aüci.l en la vida de la ~ de 
modo que si lIqua a fallar, la 0III¡RSa podria penIer eaIidod, c:Iiemes, diDero o basIa 
podria lIegor a quebnt. 

Es por esIo que toda organizaciÓD debe buoc:or el manejo eficiente y efectivo de 
cada proceso. lo cual puede conseguirse con la ayuda y el apoyo de l1li& 0III¡RSa experta 
en el úea, l1li& subc:ontratación, lo que lejos de pueccr \111 ~ posa • aer l1li& wrdadera 
inversión, ya que se pueden ""'¡en1Ir los m:ursos iDIemos, y poder osi ilIIluir 
significotivamenle en el ni.el de competitividad pao que la orpnización 110 se 
descapitaliza por úm:rtir en iDIiaesIrucIura que no es de su nIDO. Ademá lime la 
oportunidad de imertir sus m:ursos en las propias "-csInIq¡icu. Un ejemplo de esIo Y 
que actualmente se .... ocupaDdo en gI1D escala, es la subc:onba!aciÓD en el iRa de 
mensajeria ya que si el giro principal de la 0III¡RSa no es =. para dar !ID buen servicio la 
organizaciÓD leDdrfa que adquirir .eldculos repartidores, y CO!IInIar peISOIIaI .... el 
servicio con los consec, ....... gastos. Con l1li& em¡esa de mensajeria adec! ..... a las 
necesidades del cliente, el servicio podria salir m6s baI8Io Y efecIiw. 

Algunos problemas por los cuales las em¡esa _ se .... afec:todu 
son: 
• falla de peISOIIaI capoci1ldo 
• m:ursos insuficientes 

• escasez de equipo neoesorio 
• alto oosto y tiempo en que se incum al desIurol!ar !ID proyecto en l1li& empaa 
• /a:Igo de conocimientos o de equipo tecnológico 

.. _..- ... Wob_MI¡oziDo. -....,. _____ do __ oc. 

-... aNI1!RMI!X. NovIdie 1997. -.. 21 Aao S pp. 26. 
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• dcsInollo de UD pmyccto DO estratégico Y a Iaqp> plazo 
• csInIcIunI venical Y poco colaborativa 
• necesidad de .6cientar procesos 

Estos dcmcutos jUDlo con oIros JIIOYOCIII que las orgaDiDciOIlOS dejlD de \Ido la 
cfccIivicIId que podrfa ....... si se aIIcaIaD .w.ic!amelilL. La occ:esiclad de CSIIlICIunIs 
oopni""""lcs lIcxibIcs que puedan asimilar procesos pcri6dicos de aecimiCDto, de 
iebacc:i6u Y de ...........00 ICBÚD las nc ",idw' .. del mcn:odo, lOiI soJw:icmclos coa la 
.... ...,i.Iw:~1L 

CIrIoa Llano oxpoiIO 11 IeSpOCID: "Do dcIJcmos cIabonr lo que puede lICr bcdIo 
.... cntidodcs ojaIIs CCIiI _ COSIO, mayar caIidod Y _ tiempo. TIIes linrioncs 
debeD lICr ,.,.Ijzades .... dientes o ~ _illdus .... piV)'OCIIIs'" 

Loo _ Y la infiIrmaci60 que _ .- cm¡esa copcciaIizada 11 uuir SIl 

oonocimiealiO CCIiI el conocimieallO, la cxpaieocia Y loa no¡uerimi- de la CllIpIeSII 
__ ....... rica ... _ido lo que ......... mcjon:s opIjcecjmes y mayor 
prnducIiYicIad. lDcIusive ilIIICIIa ...... el ............ coasi¡Dc CCIiIIO _del proceso 
de Ux:vubalaciclu. __ pmductos que se puodeo comen:iaIizar dIixIo CCIiI esto UD 
_ vaJor ala em¡RSL 

Pur Olio lIdo el men:ado Y ... CODdiciouca e.iacn la COOjICiiCÍ60 de 
orpnizriones, que _ fimcionahon ... fonDa _Jmentr iDdeptndicm losnDdo UD 
bueD Jupr ... el mUDdo .......... iaI, .... posar a lICr pille de UD 8IIIPO ClI el que .. 
COIIJ- las dMnas ldiYidadcs Y fimciODCS "'_.... el bien común, esto es 
orpnizriones viiIuaIcs. 

~ lI¡unas d6cadu coda cm¡esa podIa lObIerivir ...... producieDdo cada 
cIcmado o ""'" ...... de SIl pmducto ya que las coadiciODCS del ........... CI1Ill ~ 
Y DO exisfm el Di... que lCbIa1mcnIIo lOiI ¡ .. Ii,,,.sab(cs ClI coda pmducto o seMcio. 
Actilllmcnte si DO se da esa coopciIICi6o CidIL oopnizriones .... buscar cxcclcncia y 
Io¡pv csdDdua CSIIblccicloa, las Clllicladcs DO sobIevivirlIIL 

Las CIlIpILSIIS bau rcdc6Dido ... _ CCIiIIO ........ "'Y'io ele la occ:esiclad de 
wlveise ... cficIz Y c6cicnle en UD mUDdo ele compcIiIiYiclad, al cambia ele posee< una 
csInIcIunI venical iDdividuaIis!a a una borizouJIJ y coIIbontiva, ele CSIIr cofocadu 
únicomeIiIL a las opciICion<s iIlILnIIs Y a la producci6n. .... a UD cofoquc de 
coonIil!Ici6o ilIIIma Y CCIiI pIOWOdorcs cxtemos, esto CCIiI el 60 ele lognr .... objetivos. 

Adcm6s con el sin> que _re da el mUDdo ele los nc¡¡ucios. el cjeculivo 
se .. en la occ:esiclad ele buscar -ate¡¡ias CIDp"IlSIria1cs y benamiCilllS _ aplicarlas en 
eIIu. Al CSIIr cofoc:ado el DCgIlCio 11 cliente, ...... loa csfucmJs debeD wI-.. hacia la 
satisfaccio!n ele ... necesida.... El ouIIoun:iD¡ puede ayudar ... _ labor 11 ..,1 .... iIIÚ 

c6cica1m los JIiOCCOOS. Como benamicnta CIDp"IlSIria1 el servicio ele ~ se 

.. LIoao,c.too. "1.1 __ , .. 8 1 " \ Julio 1997 .... 10 . .. 
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aplic:a de .......... a lu necesidades de cada organizaciclD. ADdrés ~ SIiJdinIcIor 
~oo de GTE Dala Serviccs Mmco elQ)OIIC que se pueden identificar CUIIn> 
pcISpOCtivu s1obo1cs dentro de los cuales el outsoun:iDs juega UD rol im.,.,.- ea la 
estrategia ~: 
• racionalita:ión liDaocicra: mudlas empresas preseaIan una in1iw:strucIura ,,,,,,,ud.,,,,, 

e iueficiealc coa IPD CUbaJbociÓD de """""'" hgrnoNw y de c:api18I ea "- 110 

di'" !I"_ relocio....tu coa el giro de la CIIIJIRSI. Si la 0IIpICSI Josrua la lOIucci6n 
de costos Y la liIlenIcM!a de CIIjlitaI podóa inwrtido ea "- edIic:as y/o esuidll¡ieas 
del DOgOCio. MediI1IIe la s.i!cwb-aoo se. _ obomI pn reimaIirlo. 

• fortaIecimieato ele ON,¡pm cia' C111Dl men:ado aIobaI y .a'I'''''''' el cIieate es el 
priDcipoI _. par lo que la empresa ooc:esiIa el ............ de fartaIeas compeIiIMs 
basodu ea _ oo",d" in rec¡ueridu por cambios ea ... macodal: El 
0uts0uraDg viene a fimcionor como moIor de 1IIIISfomuoci6D «P"i-"'nol ... asumir 
el rol de .... Iizwlor de c:ambios empresarilles .. _ motivado por la "C""'i+d de 
desorroUar _ limci-. Y procesos dentro de la 0IIpICSI Y forIIIecer aqueIIu que 
.... ,,"""* c:xisIcD para que la 0IIpICSI ..... peaeImr ",,",". e ... a ........ niehoo de 
merado. TIIIIbi6D limc:jmg como estrategia de , : ". y P ni .o"iIIjcrM ya que 
le pelllli1e ala ~ responder rápicIImeaie • cambios CII ~ __ ala 
-= que ayuda a !nwsfi¡¡_ la _i-"'"' CII las dii.......... cIicIIIdas por el 
merado. 

• adquisici6a ele Y&Iar a¡repdo: las empresa licDdea a ................ a u?isfaccr .. 
c1i0lle Y .... necesi ........ lo que le exiF a lis empresu CRIr - ¡aocesos .... 
Sllisficcr _ obje?ivo. La estrategia outsourc:iD& puede aplicarse ea ¡aocesos y 
limciooes __ a prowedoRs y CII ¡¡eaoaI7IIdas ......... 1iD ~ din>c:Io _ 
los c1icmes, o biea, puede aplicme ea aqueIIu 6 .. ' .. y ¡aocesos que requiam 
mucba a?eaci6D y cnerp diarios ea la molida que _ podrion __ impMlai1IeI Y 
eocosos tecIIISOO b,nn • ..., y del Clpitll del enfiIquo .. cIieaIe, ahora obje:iYOS 

-..qpcos ele la 0IpIIi2Ici6a. El valor osrepdo que podóa ciar el servicio, .... los 
imporIaIlIeI cIifeRociadora Y \'CIIIaju IlCIIIIpditi .... 

• diseIIo es1nIégioo ele la lIIIlpRSI: exisIcD eüljllesu que basan su es?mIeIia ele ae¡ocios 
ea una __ Gr(IIIIIizati.a primariamenIe viJ!uaI Y cuyo objeiMI priDc:ipaI a el 
........ la excelencia y posicioDes de lidmz¡o ea el men:ado, par medio de la 
combiDaci6a ele los mejores ~ _ CII la mayarIa ele las fimci-. y 
procesos que lo c:ompoaeo. La empresa tiende • 0CIIIIINine y -.me q(m el 
men:ado lo..aja ro:urrieado cada -= • la cnmhinoci6a id6aea ele poducci6a, 
dislribuci6a Y openci6a del merc:ado. AquI a proci_ ea donde la 
subcoaIraDcicla aju.: ,""'", la herramienta que se n>qUieno .. pasor alllldl:rialiZll o 
ejecuIar el pIao ele • e. ,ioo, que a la Olla (IIlIe que fbrmIn las em¡>nDS de _ tipo: 
cooteaido que annini_ el pIao Y la ejocuci6a CII el men:adof6• . 

.. .-.--.. "OJ" ... """"'ba._ ............. _A.-., Julo 1!I97.JIP 
24821 . 
...... --._ .. ..,.-16 ... _ ...... .". __ , .. _. 1:. 
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• Adicionaudo a lo que expone el autor. el cambio organizacional que exige el mercado. 
es unalUÓD muy poderosa para utilizar esIa estraIogia. Se debe rediseftat muchos ele 
los procesos que por ellos se han usado para losIar ma"""""", en el gusto ele los 
consumidores. Son muchos los campos que se deben considerar eD el marco obecIedor 
ele las empresa para tealizar UD cambio organizacional : 

• medio ambieme 
• macados 
• 1ecDoIogIa 
• fuerza lIbonl 
• competencia 
• 0QIIIIizIci6a iDIana 
• elecciones ~ 

El cambio OIpIÚ28ciooal involucra desde el medio ombieme, ... c!i ... mismo ..... 
comportamienlll. bula las elecciones esInIq¡icu, que inwlUCllli Jri<:ticu ele alIo 
dcsempello, una ele las cuales puede ser la s"bC:Oollid ... ióII. Ea una ¡"''e5'ipciOO laIizada 
enIn: los pofses miembros ele la OCDI!: CaooM. USA, Mélico. olguaos pofses ele EunIpo, 
Jap6D Y AusImIia, se .. concluido que como una ¡ri<:Iic:a c:omlm para el CIIIIbio 
orpDizacional que lO .. dodo en esIa cIkada se dm IIII)'ORS lips en forma borizGaIol 
enIn: las WiJIICSiS que 1IIbcoutiida467

• 

• La aecesidad ele ~ costos ele opwlOci6o Y tnusLci6a, las resulacioaes 
guberusmcoIaIes, la aecesidad ele elaslicidad en el volumen ele oeMcios Y producIos 
oocesita<Ios en UD cIeI<:rminado momento. IDD &cima que iDfIuyea para _ en una 
1IIbcouti_ióa. Tombi= la calidad, los pluos ele enIIep Y el pm:io que IDD los 

::,: ~ =t...!~.!..r":' :=.:.:: == 
suocinIa olJlUii&S ele las nzones por las cuales se lIIilUa la esIIIIi:Bia ele s"bwidud"cibn 
... laempresa: 

.. flv!IIo do I006I, "IIIIrIieIIiu ............... '*. . . wI· _ viIi60 do la OCDI!". IIlI!oinlMP 
~_ .. I64pp7. 
·YuripnoDeIaV ... AoIoL mipadoll..t .' a.....-.-,eaadacir·, , la 
__ .. _. -... ... __ ....... _I9P4.pp2-IS 
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lPOR oUÉ EL OUTSOURClNG? 
Necesidad de la especialización en las diferentes áreas, departamentos y procesos, ya que 
cada una de ellas es imoortante en la empresa 
El producto o servicio actual requiere valor agregado ya que el mercado está enfocado en 
el cliente 
La unión es la clave DIII'Il 1 en el mercado 
Se da la redefinición de la estructura de la empresa. de vertical a horizontal, de 

loneraciones internas a coordinación interna con JlWveedcres externos 
Debe blJSCalSe el desarrollo de nuevas funciones y procesos con el máximo de eficiencia y 
I JlWductividad . 
La olobalización exi'" a cada emmesa fortalecer competitividad y rapidez de respuesta 

Falla de recurso"- económico<. humanO"- t6cnicos u otros. 
Reoriealar recursos a áreas claves de la ol1laDizacioóD 
Altos costos internos 
Necesidad de elasticidad en el volumea de servicios y JlWductos 
R"""'aciones eotaIes 
La subcon1latación es una inversión. no UD l!8SIo 

1 
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9. LA CADENA DEL VALOR Y LA SllBCONTRATAClÓN 

El empresario actual oonscientc de su papel en la oq¡anizaI:ión busca la mcjcn 
00JIIinua, esto es CDCOD1Iar errores y aquellos deIaIles o ....,....,. que los C8USIIII, coa el liD 
de eliminarlos y comboIir uf el probl ...... proceso que se .... iza ..,.,...11' .. ' ...... en el 
DqIOCio. La pilacido de ~ aIJOdc:dor de los clicntcs, el memento en la pajones 
competiti ... y el cambio 1CaIOIógico obligan a las OIpIIizaciones a _ ....... 
medidu Y DueYIS esII*gias. Por lo que cada _ mú se ve la DCCCSidad de esIUdiar 
cada dcportamc:aIo. cada proceso, cada ICIividad Y desc • 1I(lOO'" \II1II por \II1II de ellas en la 
empresa pila buocar ..... pcq.- pero 8fIIIdes deIaIIes que hacen la difc:rcncia _ el 
leZIgO Y el ~ en UD DqIOCio. 

0IIrles HiD afiIma que cuaIquicr <A!II1JId1a es .-.... si el YIIor gencnodo coa:<IIIe 
el costo de cIesonoIIIr Iimciones pila la c:reaci6II de ....... por lo que pila Iognr UDa 

~a oompetiIiva \II1II OIpIIización cIcbe desanoIIar Iimciones de c:reaci6II de YIIor a lID 

costo mcnor~e1 de .... riwles o desanolWlas de _que _~ a ... 
precio superiÓI'. 

Pala ¡eacnr ese YIIor. se cIcbe bac:cr uso de mucIJu I6caicas y ................ y 
_ en..- a que ..:IivicWes se le ....... apIieat con el objetiw de Iognr _ 
~ que da lID "plus" al producto fiDaI. Mic:IIaeI Porter babia de ..... bocho en su 
cadena del ...... aplicada a la OIpIIización la cual ex¡nsa: "La cadcm del YIIor 
cIcscom¡JoDe a una empresa en sus actividades c:stnlqi_ ",1eYaDIcs a liD de 
enIeDder el CODqI!Kta.DieD1O de costos Y la ÑenIcs c:xisIeDtes Y paIaICiaIes·de 
cIili=IciacióII UDa empresa logra \II1II ~. competitiva al llevar a cabo estas 
actividades ~ importantes ea UDa famsa mú bomIa o mojo< que .... 
compeIiclora·"'. 

HiD ......... Y expone .... cadena del ...... Y difercDcia aquellas actividades a 
las que se le aiSJIID como ..:IivicWes primarias, la cuales SOIl la CSI:IICia de la 
0IpIIizaciÓD, Y 1ienen que _ coa la croocido lIsica del producto. ~ SOIl &bricaciÓD, 
DWtt:tina. ....,... y servicios. Hobla lambido de la acIividadcs secuadarias o de lIpOyO 

pero lambido ÍI!IpOIIIIIIa ea el poc:eso. 8f8CÍU a la cuaIcs se pueden n ...... a cabo la 
lCIiYidades pimIs, como SOD la odmirristnciÓD, la iDvaIipci<la Y desanoIlo. los RlCUI'SOS 

hUDllllOS Y fjnahneme la iDIiaesuucIura. TocIas las actividades cIaa ...... a la empraa, liD 
embargo son las actividades secundari .. las responsables de dor mú ....... _ empresa 
ya que la eficiencia en cada \II1II de ellas genaa. seaúD Porter. eficiencia, c:aIidad en el 
..-oductu o serYicio fiDaI, imIovac:i6n Y c:apocidad de gHm. ... al cliente, por \o _ "'or 
lI8"'P'Io al producto. 

Coda una de estas ICIividades primarias Y __ ""'a"as pueden ... trabajadas alla. 
de la suhcoaIIaIociol UDa _ que la empresa ..,.(iza el aailisis de la cadcm del ...... Y 
_las coaexioncs _ las dif_ pu1I:s de la orpaizacido Y SIl deseMpefto, se pen:aIa 

-lIiI,a.Ieo." •.. _ ........... McOrawIlil. ~ 1995.1'P m 
" Porter. Mic:bMl e ,-&ve AdvmQee. New yOlt. 19M 
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de que poro realizar alguna de estas actividades no cuenta con los recursos -nos o que 
requiere mucho tiempo o UD costo alto o simplemente que la eficiCIICia no .. tao buena 
como se desea, se debe pensar en una con1IIIación ~ca de outtourcing poro lograrlo. 
La c:adcua del .... or permite .... cuál .. actividades son estraIégicas y cuál .. DO. cuál .. dan 
una ~ competitiva y cuál.. componentes del aq¡ocio pueden dcIepJx • UD 
prow:edor'l. ~ 

Las actividades que DO se coasiderm primariu en la ...... inci6n. las cuaIcs se ..... 
sepmdo baciendo lISO de la cadcua del .... or. pueden ser osignedn a ten:eros, es decir a 
.,...,..CCIIor=s a trnés de la subcootnda.:i6n. Como ya se mencioo6 con d 0ut!0urciDs se 
pueden Iogru obuatar costos, accesar a expertos, obtener mejor caIidod en los procesos y 
por ende en los p-oductos, aborrat tiempo. en liD, activiclodes que pueden ayudar • una 
empresa • lograr d éxito. De esta forma se b"beran ¡ecunos (uma_. téaJicos y 
fimmcieros poro enfocarlos • objetivos ~cos. 

ADtes de realizar la coolndacióo de servicios, .. oecesario esa ............ posici6n ala 
que ..... mención los autores. Se debe seguir ese proceso poro coooccr en adIes "- si 
se debe y en adIes si se puodc realizar la subcotItmtación Y obtener los mejores beneficios 
Pua toaIiDr este punID .. importante bacer ejercicios de bencbmadólla en la empresa". a 
aM:I de ...... tamc:ato o actividad, • nivel de empresa coasiao mismo Y coo_ 

El .... or l8R8"do o plus que se le brinda • UD ...,meto o savicio. es una de las 
cIiferencjas -.. una empresa que Uep • ser Ildcr en UD l!!Cl!I!ft!Io dcIermiDado. y una que 
soIaiDente .. Olla """ en d medio. Cada vez y con """ fuerza, d CODSIIIDidc< lama en 
cuenta los pequd10s pero g¡aodes detall .. al realizar sus adquisiciones, por lo que se debe 
cooocer __ adIes com¡xmentes en la empresa pueden..,... ese plus, esa 
eficiencia reqlaida, a adIes procesos se les puede sacar maya' ~. y coo que 
bemmicutas bacerlo. es aquI doadc CIlIra la subcouI1ld8cióo como una ",Iucióo viable. 

lO. BENEFICIOS DE LA SUBCONTRATACIÓN 

Que beneficios lICIITCa una cxcdente •• bcuulndacitla? Estos ... muchos. AImque 
la CSInIegia de ...... liltnd ... ¡óo empezó • danc coo el fin de reducir costos, a fin de 
cuentas. toda OQIIIIIiz.ación realiza la SIIbcontratación coo UD propósito: aumeutar el 
margen de gaNncia .. poro lo cual se requiere calidad y prestisio. Los gastos lMs grmdcs 
en una empresa DO es mucllas _ lo que st gasta en UD dctenninado rubro o en una 
cooIIataci6a, es """ bien en lo que se deja de bacer en d mercado, lo que se deja de 
competir. lo que se deja de WDder. 

Expertos daD mucbos puntos a fa..,.. de la subcontIatacióo Se meaciooariII 
algunos de dIos: 
• acceder a especialistas y compensar la escasez de eUos" 

" V. eI"- 12 do _ copIIuIo. "Qu6. puedo, <pi DO. puedo" 0_
"V.eI"- 17 ..... 1 .... ,Ia-.......-
" _ ..... AIojmdro."&1 • ., -.... RED, Mayo 1997, .... 10, pp 19 
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o expocIaIiw de iDcmnentar el desempello 
o mejorar su efectividad en proceso clave del negocio 
o roducir costos de operación en forma considenble" 
• evitar consumo de capital 
o coetrolar costos por tecnologla y reducciÓII de tiempo en implemenlación de sistemas u 

OIIOS procesos 
o ...,...,.,... _ rapidez a las adquisiciones 

o ........ RDdimiento de inwnión 
o obcmción de utiJidad c:ompt1iti .. 
o roducir el riesso financiero 
o reducción de costos en productos y serviciea 
o uso iIIDOVIdor de los RCUISOS propios 
o buscar osilidod, YeI1aIiIidad Y flexibilidad en las úeas que se SIobc:adI_7S 

o elimiDar del desperdicio de IOCUISOS 

o mejora en el producto Y servicio al cliente 
o prever que la empresa caiga en obso(c:scenci. 
o raIiDr ",dllccicla de personal 
o .......... soluci ..... intq¡raIes a UD problema dado 
o lotIJIf la combiDociÓII e intcgnciÓII de la experiencia Y coaocimientos propios con los 

de UD experto 
o dejar en IDIlIOS de 1eICeros las _ IIICIIOS imporIautcs por lo que deja cabida .... 

que el negocio se CiIiXddIe en _ mú especificas y especiolizac!o' de la empresa 

o ... "" '." UD enfoque ~ 

Según UD estudio realizado por la compaftIa KPMG Business Process Solulion el 
.... or del beueficio que se le da al ouIsoun:ing en EsIJIdos Unidos, es en ordeu:" 
o acc:eso a expertos especializados 76% 
o mejoramiento de _logia S2% 
o lCOI1ar costos 48% 
o cooformidad y regulaciones legales 48% 
o mejcr acceso a ÍDformaciÓll47% 
o permitir ala empresa enfocarse • 1 .. principoIes actividades de la empresa 4S% 

La subcontralación VI dirigida cspec:iaImenm a aquellas úeas, depanamentos o 
fimciooes en los cuales la empresa requiere apoyo, lo cual se ba detccIado • Ira>és del 
diagnóstico basado en la aplicaciÓII de la cadena del .... or. &la bace que los beneficios 
.... cada empresa sean particulares ya que dan soluciones especificas a problemas 
especIficos, DO obs1an1e se debe recordar que esta esInIq¡ia 1IOCCSi1a ser bien desanoIIada 
COII bases fumes y COII estricto COIIIIOI para lotIJIf lo propuesID. 

" ..... pp20 
" ..... pp20 
·8 .... _ 1'n:DcI:Iiatumaal'aOURlelOlrtu ...... Me .... nI!!! • ."",.uwm¡,Now:mber,IW1,pp24. 



11. ¿EN cuÁLES ÁREAS SE APLICA EL OUTSOURClNG1 . 

Una idea que en la ~ de los 90' pesa en lis decisiones empresariales y cada 
vez va tomando mayor ~. es el becho de dejar el Inbajo de aquellIS ámIs de la 
orpniD¡:ión que DO son la ICIividad principal de la misma pero que si son de cruciaJ 
impoilaücia como .....,...,. bumauos COIIIobiIidad, odminisncida, 6 ........ audilllrias 
iDIema, en mauos de lIguieD especi·lizado. lo que le permite a la mmponla wItear sus 
RICUIIIII Y enc:rgta en ámIs que coaoc:en mejor y que puedoD cxpbar má, mienIns se 
jICIfocc:iwa la clñec:ciOO de varios (lIOCCSOS inIemos impcNlIiJIei, lis cuaIa darm ... 
valor ala empresa. 

l!sIo lo c:I<pRSa muy clai_ el Sr Stew: Browm. direcIor de desonoIIo de Coon 
BIewiug Compeny oJ afirmar que "los objetivos de la c:mpresa DO es sólo DO pstar diDcm 
o reducir COSIOS, es ... bieu ahonv diDero para pstar cIiucro. psIar diDcm pon hacer 
diDero y bocer diDero pon CObSIruir.1 f'uturo de la c:mpresa1'7 

Por ello la esIIIIqia de subc:ouIi-.ión es Ub r..mmeno que esd CRlCiendo 
"P ............ ,. que el servicio, ... que Ub psIO debe ¡epea:ulu ... iuwnicla que 
~ dmdendos. auuque quizú DO a COi1O pIuo, ... bien a modiauo ya ...... pIaD, 
Elle lOIvicio .. esd apIieaudo a iii1iChas ámIs úr.po¡_ de la ClrJllnizrióir 

-DesanoIIo 1ecIIoI6gico: esta úea lO ha delepdo a ......... pc:I1ClII&S debido a la 
espocialim:M!a que ¡equi..., y oJ costo de desonoIlar y ma ....... oJ cUa esIc cIepa1amenIo 
ala dificuI1Id de adquirir paquetes lecIIoIógicos y de adIpWIos ala orpnizri6!t 

-Recursos bumauos. Este campo ha tomado &IJ8O en lis em¡nsa, al lo coafi¡¡ma Ub 
-.dio lOCiealio coaducido por Tho New Yod< City bued American M1rna¡ement 
Associatiou iIIdica que aproximadamente 75% de las finDas de ... de 600 finnas 
outsourcen que 1CSpObdi0i1lila su eu1reVisIa. ""¡iDD oJ menos liba actividad en el úea de 
RH. auuque DO IDIII.'" bieu pon:ialmadc, como en u6mina, slaff1aDpunl, capeci1lción 
y ~euto. COii lo cuaJ. segúD .1 esludio. DO solo se bajan preci.... siDO es la 
oporIuuidad de adquirir CXp:iIos _". No obsIim1e la lU6n principoJ pon hacer 
subwuIi-.ión eu esta úea es que .. le jlCllllite a los propios Rocuisos Humanos enfocar 
su tiempo y ateuciÓD eu lis actividades principales de la compoftla por lo que vieue a ciar 
... Ii¡uificado oJ ... d&deao rol de deponameuto de Recursos Humauos como (IUIIdiaDes 
de la 01püizaci6n Y de la cull111a, daDdo calidad o es,,,di'udo posibles formas de dar ... 
valor asu orgauiDciÓb. 

-Maitetins y publicidad: .1 úea de ....... lImbiái esd Iieudo fue¡1eiüeide delepda a 
ten:enJs ,. que esta IimciÓD es la _ hacia .1 muudo. SePn Roz AD¡eI diiector de 
Oeorp S. May lDIcmationaI Co.. varios de sus cIienIa DI puqueIIos Y modiauos 
cm¡a .... Y uecesitau SUbc:vutildll esta úea pon supIcmeutar los esÑo:nlOS de Ub 
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deponamenlo pcquefIo de marlteüng". Tambi<!n la venias por teléf OlIO Y teJenwking 
_ emp""'Mo a rcaIizane a lraw. de este servicio. En 01 6rca de dislnbuciÓll, 
publicidad, la empn:sa _bi6u puede tener lID fuerte apoyo ...... Iograr sus expectati ..... 

-En la fimciÓll fiDIDciaa -m6u el ouIsoUn:ing ha ido =cicndo ñpidomc:nte se ha 
lISIdo ya que reduce C>ISIos, Wci_ n:nIIbilidad, nocionaliza los 1ICIi .... e Wci_ 
el COIIIJoI. Según lID esIuIIio JaIiDdo Por el o.-cmg ~ lIId Don & BradsIreet, 
ea 1997 e122%dc las ....... 1 .. jmes file ...... Ia fimcióo 6'",.:ienIO . 

• 1Dformación lecIIoI6si<:a: ea el 6rca de sistemas de lDformación ha sido \IDO de los 
depotIamcutos ea los que se ha uIiIia la ~ con má fj", ..... ya que .... 
6rca es buIoDIe caafIicIift puesIO que l"CQ1Ii= lID alto pon:c:rIIIje de __ de la 
CIIIJRSl si se desea lIeYarIo can .. 1 '1Cidc Y 110 dejarlo ~ ea ...... ~ Muchas 
YOCes cIespIá de haber absorbido UDa buena ~ada de -. ea equipo. ea 
copocillCiÓll cIcJ penouaI. ealicmpo homlR y tiempo m6quiDa, el ¡nducIo descodo Ilep 
Wde o con filias. Don & lIndsIn>CI afuma que lID esIuIIio JaIiDdo enIIe 1500 
empaarios ea N ..... Yark.1a Iuf .. WKióo TCiCDOI6gica a\camJ611D 42.8% ea 1997"'. 

OlIo prob\ema es '"el "",""\IDO de __ que exise la adminisInIci6a del mismo 
caIIro de cdmputo, ea espociaI si ..... Ya má oJ\i de ...... __ Pes. s.. .... muestra 
la e, '''.''' ...... uci60 del aoIIwote ., la snn ofCrIa de pocIuckJo que ~ ea ....... \o 
mismo, exise dodicar tiempo _ a la dislnbucióo de valioDes ..... ptizedn de los 
proaramos pon cada \IDO de los lISUSIIrios. como a !IIIpCIYi3or que 110 se .... el DÚmCIO 
de \icencias alas que se Iieae cIeRcbo. eYilaDdo .... ea la piJaIcrIa"lI. 

Debido a estos pnb1emas, enIIe _ muchos que lO abonIodn ea e11j111tac1o de 
"La subc:oublllo:iÓllea sistemas" este oeMcio se ha docIo Y se si¡uc couIImucIo ealixma 
notoIia ea la CIIIJRSl ea......... Es UDa 6rca dificil de COIIInIIar. de m .......... 

..... gli ..... y de obImcr los rosuI1mos que se desean ea el "o",c,,1o que se rcquieraL 
Ademú es impot\IDIIo recordar que pon UDa CIIIJRSl ...,., siro 110 es el de YenIa de 
iDform6Iica, el objeliw 110 es YCIIdcr sistemas Di iDfórmaciÓll, má biea es USII1a al menor 
costo posible Y ....... icomente con el último a_ . 

• Es posible aplicar el servicio de subconbaIaciÓll ea casi tocIas las 6rcas de UDa empn:sa, 
_ aspectos ea los cuales se baa lIIiIizIIcIo son 

Seguridad 
Aspectos Iep\es 
1'raDspoI1e, ~eria 
DiseIIo Y fihricaciÓll 
ConIabiliclad 
Relaciones públicas 

'Jtoaou ...... Wortfbrce.llIIIIIY, 1991. pp42. -"'Goaáw- ..tdo .. _ .... .....,.-...:ioa.caao/~_.-D_ 
Do.n:..CllbK -O .... L .... JOr .• E 3 ...... Julo 1996pp] 
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Atención a clientes 

AREAS EN LAS QUE SE FUNCIONES VENTAJAS 
APUCA EL 
OVTSOURCING 
RECURSOS HUMANOS • NómiDa • Ra:msos HlDDlDOS 

• capoci1ación propios se enfocan • 
• reclutamiento ÚOIS csInIégicu de .. 

• Slafftempon1 organizw:ilJa Y • dar 
mú valor ... misma 

MARKETING • disUibuciÓII • 110 se iDvierte en 

• traDsporIc 
infilIcsIrucIur 

• mcosajeda • Ucga • m6s penooas en 

• publiciclod forma IIICIIOS COSIosa 

• telC1111JtetiDa • exisIc IDI)'III' oepricIad 
• iJm:sIioacioo de men:odo enelrauJtado 

SISTEMAS DE • laboRs de oficiua • .!Cpu sa.1II UD soporte 
INFORMACIÓN • manejo y '"'"Ípdaci6a de -ott¡¡iw 

informaciÓII cocidiaDa 
• 110 

se - en 

• =sIr1IcIuraci6a Y manejo obsolescencia 
de informaci6a c ..... pua 

• ebono de recursos en 
"empresa . capoci1oción, 
~ 
odmiDisInici6a 

• "" obIicDc p-ccisiOO en 
los reou1tados y • ti....,., 

DESARROLLO • lnwslil!lCÍÓII Y dcsuroIIo • La 
adapIabi1idlld .. 

TECNOLóGICO • Aplicación de l*IuoIos realiza el pro.eedor con 
tecnológicos las """""''Clltcs VCDI8jas 

Reducc:i6a de costos 
FUNcIÓN FINANCIERA ApoIaucar im .. sioncs ca los 

• Reduce costos en 
difetentes pnICCSOS Y c:ompanICioo con los 
funciODCS, ca inliacsIructun. _quela __ 

en pezsooaI, ca D\ICVOS baria si lo hiciera 
proyectos y proyectos • IIIJIO intemamc:nte 
plazo. 

• Permite imatir en el 
giro propio de" __ 

• Elimina iDvasiooe:s 
¡oreeslrias 

• Combina .. inversi6n 
propia coa .. del 
JII'ClWCCIor para bien de .. 
empresa 
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PROCESOS 
SECUNDARIOS: 
e CONTABILIDAD 
e SERVICIOS LEGALES 
e 11IANSPORTE y 

DISTRIBUCION 
e AlAIACENAJE 
e SEG1lIlIDAD 
e ASPECI'OS LEGALES 
e DISDI'O 
e FABRICACIÓN 
e CONTABILIDAD 
e ATENCIÓNA 

CUENTES 
ellEIACIONES 
PUBUCAS 

e El proveedor es un 
cspec:iaIis1a ... SU 1'lIIIO, 

por lo que cada fimci6n 
que realiza debe luocerIo 
de la mejor ....... 
posible 

e Permite ......... 
timeiooes ruIinarias ... 
cada lSpOCto 

e Eo cada una de los 
pocesos sectllldarios, el 
servicio de 0IIIs0IRinB 
permite la teducciÓII de 
penooaI Y COIII ello la 
eIimiuacHlo de 
probl...... labomIes, 
tambi6n eIimiDlciÓII de 
probI...... fiocaIes y 
lepIes. 

e El proveedor es 
cspec:iaIisIa ... cada lIIIO 

de ellos por lo que 
rcducirt tiempo Y diDao. 

e Se consigue mayor 
eficieDcia ... cada 
lIIIICesO vIo 8CIividId. 

-16. QUE SE PUEDE Y QUE NO SE PUEDE SUBCONTRATAR 

El temor a penIer el conlml del negocio es una limi1ante para la subc:onIn.tI<:i 
sin embu¡o lID orregIo bi ... bccbo eotte c1iCDte Y proveedor ~tua ... muchos beaeficios 
sin pcnIcr el COIIIroI o sacrificar algún lSpOCto esInIigico e impor1anle para la 
cqanizociÓII. Pero 110 todo se puede deIepr. Los 6reas esntégic:as, esto es, 6reas que 
.tjieseutco la ~a competitiva de la 0iiIJRSI, 6reas que baIIao sido desarrolladas 
exclusiwmente por la empresa Y seao su soporte, es deeir 6reas eo las que =idc g¡an parte 
del éxito de la empresa, 110 se puedeo dar • tercems para que este las maneje • DO ser que 
se1eop lID estricto CODIioI sobre el proceso. sin emboigo DO es aconsejable. Las c:m¡xaas 
poseeD infonnaciÓD exclusiva que muchas veces 110 puede ser mellda, por lo que debe 
~ .... esiaS 6reas en fonna inIcma. Los fimci ..... o pocesos ÚClibles • sub<:onliallne 
son . 

DL6pa,_. "(lo,,,, ...... _AMECOP. AaoIl.No.47.Sot_19!I6.pp43 
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Procesos y funciones factibles a subcontratal 

Es decir. áreas, procesos y funciones de apoyo COmo contabilidad, servicios legales, 
transporte, almacenaje. capacitació~ y otros considerados auxiliares o secundarios y que 
representan economía para el cliente si pueden manejarse mediante la subcontIlltación, ya 
que ahí no existe el temor de perder el control de la empresa. También puede conlr.Uarse 
es1aS áreas a pesar de qu<: los costos relativos con la subcontratación no sean tan bojos pero 
que se gana otros atributos como son rapidez, especialización, capacitación, calidad, y/o 
eficieocia Aqu<:llas áreas o fimciones estratégicas o altamente reotables, debeo ser 
trabajadas más bien por la propia compañía 
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P!aneación eslllIIigi.:a 
Finanzas ....... 8liYBS 
Ventaja WiiijIditiw 
Proc:esos de calidad 

CoolroI de proveedores 
Arcas aItameoIe rentables 

MantenimjlllllO de jdmtidad 

Procesos Y fimciooes esInIIq¡icos 

13. ¡llACEIlLO O CONTllATAIILOf 

El gim del men:odo ..... ella má exi¡ade en caIidod. en tiempo. en aaIividod, 
hocen rdIexion1r a las empn:sas sobre las ....... de bacer iuIa_ .... poducIos y 
roalim lodos los seMcios que implique el desanoIIo de su ICIiviclad al menos c:whidlu 
ciertos procesos o hiel] cootratarIos. Las nueva • eiedtrles ~ coa sus 
CIIlICIorisIi .... don una serie de -"'iu al cliculc. que 1M) poseIa la rdIICic!o tnodic::ioNl 
cliente (lIO\IOOdor y que puede COII\'eIIÍrle, dependiendo de las CIIlICIorisIicu de SIl 
empn:sa. Alguna ~u de CODII'IIU soa: 

• El cliente se dedica a lo suyo, a su gim, CIeIIIdo valor a su 0IIIJlRS& 
• Disminución de penoaaI propio y con ello dimIinuCión de ........,. ..;......... a 

capocillci6n, nómiDa. 
• Tambi~ reducción de problemu laborales. sindicales y de hueIgu. 
• Utilización de personal selecto y cstric;tomc:nte oecesario. 
• Disminución de la burocncia propia. odJninisba:ión .... izwtaI. por lo tamo 10 da má 

t1OX1bilidad en la odministnoción 
• Cleatividad debido a que al bIber penoaaI nuevo .... el aeaocio, 10 emiquoce coo 

IIIIOYIS ideas, JIIÚ creoIividad, lo que le iDyecIa JIIÚ valor 
• La cooperación puede mIucir tiempos en cIioeIIo de IIUCYOS procIuctos, erar n ...... 

campollas. etc. 

Debido al gim que loma la _ actual. como el despido muivo de empI ...... 
Y a la oecesidad de autoempleane, o al deaeo de muchos empresarios de uIiIizIr SIl 



. I 

aperiencia Y CODOCimientos como asesor o consultor, una buena decisión de la empn:sa 
puede ser que oIgunos de sus 8IORDICS por ejemplo se iDdepeDdic:en y deu • la oompalIIa 
oIgunos servicio cxtemamc:nII: que ~ RlqUiera En el caso de organizaciones en las que 
hoy enormes ecoaomIas de eocaIa como son las fibricas tocaImenIe automati7l!dos, DO 

significa lDlO buena decisi60 el contndIIr el fICO=JOlA. 

Brian Rod!ay ClIpOIIII al reaJi7l!r lID WIisis de la cucsli60 filbricar o compnr que 
...... tornarse..nos aspecIDI en CIIOIIII; " 

1. Eftlud6. del "po de la ¡ereacia qae lO __ .. lICItrIDda DO .:aira .... 
pan lo cual se debe bIcc:r una lista de todas las lCIMdadcs de la oompalIIa Y "... 
cumtu horas .... 1""""" se le podrIan dedic:ar al sin> de la empn:sa si .. lIcgora a la 
subcon1IaIIci6o 

2. Ideadficed6a de ~ qu6 nuevas ideos y cIosbuas 6IiIes y CllJjJieudecl<Has 
podrIan dar mú ...... a su DO(IOCio. 

3. IdeaIillald6. de 1UYIdoI1a1enl .. : cuales funciones o fICO=JOO iDtemos es posible 
~OIai, pan lo cual lO debe tomar en CUCDlaIllllChos aspecIDI como .... qu6 si lO 

puode yqu6 DO se debe ...... atercems 
4. aa- de efedIw '1 apIIaI identificar el capiIaJ de flujo Y sus IIIIO\IOS usos panI 

esIUdiar las COIMIIÍeIIcilIL 
s. Eapado '1 .......... Qaizú si se redujera el penaaaJ OOD que -. esIarIa 

..... riéndo ... el lIÚIDenI de locales o edificio, lo que le puode sianificor lID Ihorro de 
~ o reuIiIiDIIos en ..,., mú .entaj0l0. 

6. Prod_ oervIdoo: So debe esIUdiar la p .. ibilidad de ........ .......,. productoo o 
servicio _la ayuda del proveedor, o bien la ¡mihlidad de ~os y cspeeiali7l!r!c 
en algunoS. 

7. r..t.dlo de .á tu bIca ..... la ..... palla apenado: pan deIcnninar cómo esIin 
opa ..... las difaam:s ...... Y procesos en la Oi~ 01 CClIIIpOnrIos coa otroo, 
..... iDlaDOs o __ ejcn:ici .. de bencbmartiD& y de abI concluir si se necesita o 
110 el servicio. 

Otros fIcIora deben toawse en CUCDIa antes de tomar lDlO decisi60 son: 
• psIoo fijos y de operación de la empresa" 
• inYersioncs iDiciales y de mantenimiento 
• adminisInIci60 Y supeMsi60 del fICO=JOO 
• penaaaJ pcmIIIIOIIte y temporal 
• cumplimiento con lIOiIDIS establecidas 
• CIIpS fiscales,1abotaJes y 1epIes. 

• fin "'" 1ubwa:i6u __ .. decioiIra de"" O fiobricorto, _la _ VD do la __ de 
; 27 

2 r. ,COIIIrOI ele 0Ub0UI'da _ ti ...... capitulo. 

--"BrIoo. O .... u.....-.IIl96.pp31 • __ ........... do_do .. __ ¿HaocrIo o Coqnrlo1¿F_o 
............ 1.0N\JDIV91-2I1OI,pp1-1I. 
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Por OlIO lado tambil!n se debe estudiar coda proceso que se pudiera ai8Jllr • 
tcroeros Y cada componente del mismo. Si fuera UD proceso industrial complejo. estudiar 
que parte del proceso es más R:Dtable ""'" la compaftla y cuj! más R:Dtab1e subcoutratarIo. 
Es importante CODSidenr la capocidad coo la que cuenra la empresa, si DOCCSita cierto 
número de pieDs Y DD posee la capacidad neccsoria, deberá lw:er uso de la 
subcontrallciÓD, ""'" lo cual también se rcaliza UD lDÜisis cuidadoso en ~ ele 
rmtabilidad, co1idad Y tiempos. En forma semejante si la empn:sa fuera de savicioI Y 1M) l 

cuenra coo la infiloaInx:Iura o personal necesuia. 

14. ¡PORQ(JÉfRACASA LA ESTllATEGIADE SlJBCONTRATAClÓN? 

A pesar de las cualidodc:s de una Iliama ~ auboun:in& DD lodo es color 
de rosa en la relacidn de SdbconttilllOCiÓD, DD sólo se obIienen beneficios si el servicio 1M) 

c:sIá bien fundado y bien definido. di.....,. c1esacuerdos surgen en una rcIaci6n mol 
fimdada. Algunos lspecIDs que bao povocado &acaso en la relaciÓll, bao sido : 

l. o..c..oeúDleato por parle del .u..ce de lo q_ .. la ...... tqIa: """"
empaorioo que DD tienen suficicDIe conocimienlO de lo que ",,1_ es el seMcio, 
dIndo por becbo que _ .. subwn1IlI8ciclu se le resol.a*" todns Jos ¡aubloiJw ya 
que los pasIIi • oInI, • una fuenIe __ que le ......mri .... cIiIicuIIades. l!sIa 
alinlllcidn DD es cometa ya que si bien este senicin si dart ooIucidn • ¡aabI
espccIfic:os, lo hIIá en coordinacidn coo la compdfa misma, • tra\Ú de UD ......... 

1arJO. el cual cootanpla la p/aDeoción _juma y el desonoUo del mismo, lo cual 1M) se 
da por _ de mo¡pa. El sólo becbo de Uamane reIacidn de WJconIi-.i6u, 1M) 

elimina los posibles problemas, por lo cual se debe ....... cuidado Y _ las modicIos 
necesoriu. 

2. La seIecd6. ~ del proveedor: aquellas compaftlas que dieron poca 
impor1ancia • las refaaw:ias Y repullCidn de Jos outooun:as, o a firnc!omentv una 
buena n:lacjdn cliente-pr<Moodo. fioc:osaron en las n:Iacioaes 0IIIS0un:in¡. Al respecID 
Louis 1. De Rose presiden'" .de "De Rose mi AssociaIes Inc" oconseja realizar este 
estudio cuidadosainei4e y DD bosane en pefe¡eoo.. subjeti ... o pc:nonales o en las 
oferlu más boj .. de """"""n. más bien considenr la pericia, la t6cnica, el conocimienlo 
que posea sobce los procesos que la compoftla nccesi1a, recunos, la fueru liDlnciera 
""'" soporIIr el oervicio. la compatibilidad coo la t6cnico del c1ienIe, cultura afIn, 
intereses Y objetiws ~cos y Ieples acorde, enIIe 0In>s. Muchos __ la 
CODtratIIciÓD del servicio se rcaliza bos:tndose en costos o recomendaci..... mol 
t\mdodas por lo que se debe ....... cuidado en este rubro. Un JlCII.-Ior mal eocogido 
geaera &acaso Y pádiclos en lugar de II"Dlncj,. 

3. Falla de comubt:l6a .. la reladooos edotence catre el coatra_ '1 el 
coalntado: aucbas expaimenIan problemas en la relacidn como coatroI. 

"_.Man:uoIlldDmdY_ "SInatIc'"- ... ·.-Loooa ............ IIobr.-yt9!l6, 
YoI29. ppll2. 
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infIOXIbilidad con las oocesidados Y los cambios que se DCCCSitaD ea el negocio, 
comUDicación pobre. sobre dcpeudcno:ia hacia el _ , l<SisImcia intana Y 
muchas wces el primer problema que experimenta con la Jdación es el bccbo de 
accesar a los datos cla_ de la empresa. sin lDIes haber defiaido clBnmenle este 
bccbo. La relación de subcwtralación debe basarse en la coafiaDza Y el RSpeIo 
mutuos, cada orgJIDizaciÓll debe rapeWSe como _ indepeudieole, pero conociendo 
que en ese momen1O IOIIlOCiedod, cada UDO coo debeIa y derecbos. 

4. Ceatntoa JUI Mdoao: 1111 cooIraIo mal becbo, o que ...... " .. "1.... IOdos los 
~1ementos que debeIl incIuinoe, ocasima pádidas importaDIa ai la eDIJIRSL En 
muchas ocasi ..... en el cooIraIo ... se lDIDejaD o se es muy ..., en CU1lIIo a los 
servicios que se iDcl..,... en el costo búico cIcI oeMcio. mudlos veces od!ede como 
estmcgia de penetraciÓll cIcI cIien!e quien se ..... coo pRCioo artific:ia1made ~ 
(lila que 1111& _ fumado el cooIraIo Y c:oocIuida la 1nWSfetweia de openci ..... al 
provcecIOr, empi ...... las excepciooes • servicioo ... incluidos Y coo ello el alza de 
c:arp IdiciooaJes. Es por ello que es impottaDlc la definición cilla y pn:cisa de IOdos 
los servicios incluidos Y los ... incluidos en el servicio, loo precios. las 
lCSpCIIISIbiIid de cada ~ •. 

s. QIIenr oIIIaer .e11 , No a -"7 corto pIaJlII: la empresa que realiza ... 
""",,·"Ic .. ión lo hace (lila obIaIer beucfic:ioo, pero debe quodor claro que loo 
objetivos se debeIl c:uij(pür en el tiempo seIIaIado o acordado en el cooIraIo Y que quizás 
a1¡pmos veces estos se lCIrUCD, deppldiendo de mucbos factores que se den. El c1ieole 
debe ser comcieole de este bccbo y ... obligar el proceso que .. sigue y los rauIUIdos 
que se veo obcaIieodo, y en Iupr de "Biliar u obIaIer beaeficios, se ""'"'SI" 
RSUl1Idos enóoeos siendo e11i1caso el =diado de la reIaci6n. Las teIaciooes alar¡o 
p1am deben irse ~ a las oocesidados de ambos pom:s, ..... esta que DO es 
lIeIIciIIa. 

6. Falta de •• 01 __ 01 de coatnJI: en una relaciÓll outsoun:ins DO lJosIa coo la bueua 
volUDlld, • pesar de que se __ que qui ..... _ a 1111& relación de este tipo desean 
el beiieficio mUluo. La evaluación _ es oecesaria y ~ debe quedar muy bien 
cIarifiCIIda en el cootralo, cómo se Uewrá a cabo la misma. \!ojo c¡ut pdmeIros. que 
acciooes selllmarú ea caso de que ... se de la oprimizaciÓll cIcI servicio, ele. Medir la 
relaciÓll Y sus alcances es quizás el (lUDIo más dificil de cIcfiuir ea la subconlralllciÓll, 
pero deben darse los pIItmetros necesarios para que le d6 OCI"S"'" +aUe esa medición 
de objetivos. No se puede .......... la evaluación a peI10IIIS que 110 se _ al 
_ de cada cIeIaJIe de lo que se está realizando, más bien esta es 1111& laIlor de gente 
inmersa en el proceso, que coooce cada deIaIle cIcI mismo Y que ti .... la visióll de 
elabonr insInImentos de medición o evaluación coo UD fin especifico. 

7. DetcoIoodaIeIIto de ro ..... de 8Iedld6.: Este es quizás el (1liiio más critico de una 
relación de subconttaIaciÓll, ya que la evaluacióll del clcsempe60 de la relaciÓll, sus 
a1C111CeS, sus beucficios, SOD diflciles de conocer, si 110 quedIII bien estipulodos en el 

• V.1a _ ~ de la _ X""'ooppkiC __ ..... del pila de_ del .... v 



contrato. La satisW:ciÓD del cliente, oqucUos baldicios que espera obtener con la 
subc:wballk.iÓD, y en cu6n1o tiempo, cuAl es el roudimienIo CD ",lación a los costos y 
muchos oIros aspoc:tos que se deben evaluar CD 1m servicio, deben Irabaj .... bajo 
lineamientos biCD definidos, los cuales basta ahora ban sido poco definidos Y precisos. 
En el capitulo V .. daD los pormnClroS y 1iDcam.i0Dl0s que es accesario consiclcnr pano 
satisfac>or este punto, que reprcscn1a IDIO de los pDos en lIIIO ",Iacióo, -.. pano UD 
proveedor como pano UD cliente. 

8. P ......... 1illa1ldenJa: según el 0uIs0urcÚJ8 lDsIiIutc de New Yodt, en estudios 
""Iizados _ """P"'I'" que IIMcron áito CD el ouáoun:ins y las que fmcuaron en 
a. ya que sus e<peelllti .... de bajar COSIOS o iua..-Ia c:aIidad Y la capecidad de la 
producciÓD DO se dieron, además de las IIIIcriORS IIZODCS, los problemas financieros 
fue lIIIO de las priDcipales I1I2IORCS de Iiacaso", La base de costos debe quedar biea 
definida CD el CODInIo, pero el Ucpr a UD acuenIo finaDCicro es dificil de euwu1> ... 
Muchas veces el cliente DO conoce a ciencia cierta que es lo que esIá CODInIIaDdo Y el 
proveedor puede llegar a aprowcbmc de CSIa situación. 0Ins ...... el pnmocdor da 
lIIIO base de pnlCios pano cnpnchar al c1iCD1e Y ..... a csIos .. le adiciona una serie de 
COSIOS que ........,.,.m el servicio, p>r lo que si es -no deIiair este bec:bo, SÚI 
embaqpI maque el punto finaDCicro es muy impca_ CD ..,. ........... aa:ión, DO 
debe ser áIe el punto priDcipaI o domiDanre CD la diocusión al n:aIizor la -aa:ión, 
ya que los objetiYoo wliosos podrlan penIcne CD la dilCUsión. Ademú debe quedar 
cspocificado que el pnlCio es solo UD c1_ es ese "" ......... del ceso -' y que 
soIn la man:ba los costos p>r opaación Y limcionamieutu pueden \IIIÍar. 

9. Eq.Jpo de .... 1ra1ad6. ladecudo: quiÓD reaIiD el esIudio ele posibles ~ 
CD cuAl .. ÚQS .. 1pIi ..... bajo que coodiciooes, y muchas cms dudas que IIII'JIOII al 
pensar CD ..,. SoIbwuIIII8ción como bcmmicnIa esInIé8ica En las CIIIJlft'SU muchas 
veces quiCD .. asignado pano realizar esa labor DO es la .,...... icl6nca1O

• Se 4<be 
rocordar que en este tipo ele conIIa1acioncs, deben ClOCIpCIV desde las aI1u esCeru hala 
los empleados con muy poca participaciÓD Y 1odos dcbCD ..... CDIei&dos ele lo que 
ie .. _ el servicio pano la CIIIpRSL Sin embai¡o en el proceso de .. IeociÓD Y 
definición ele todos los punIDS a COiIImfar deben _ involucnldos DO aóIo las aI1u 
csfenos o los cspeciaIis1u CD finomas, siDO soIn IOdo los ClIpCI1Do en el laDa a cIcIcpr. 

10. Alpoctaa 1cpIeI: CUIiIdo una ",Iación ele S>iK:ooUIlaciÓII fIIcasa Y los punIDs tratadot 
ban quedado legalmente bicu de6nidos CiI el CClIdDIo, puede ... que la ielaciÓD DO 

1IIip mayora COIISCC'ICIIcias, pero si esto no ba sido bicu definido, no &610 fiacua la 
idación siDO que las p&didas pueden ser muy inqIOIliwtes, .. par _ que debe quedar 
claro par ejemplo, quiCil se hod cargo ele impuesliJS, cargu laborales, Y oIros muchos 
asunto que .. COIdeiDpIan Cilla secciÓD contratos. 

La csIIIItqJia ele IlUbc:uuliata.:iÓD conlleva bcaeficios pero lambiÓD puede dejar 
srandes dcccpcioocs y p&didas a las CiD¡RSU, a pcsor ele que exista la experiencia par 

....... ...,. "'. S ~.hImI 
• V«II_11. ..... .-do "'""" do ....... • del ....... V. 
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parte del pnweedor Y lID COIIIraIo, si este 110 está bien claro y preciso. Al respccIo 
estudios mcnciouan se deben tomar en cuenta algunas coosideraciOllCS por si acaso se 
di....., problemas legales": 

• Buocor lID experto COIISUItor de 0U1S0uR:in¡ • inIroducirlo al proceso, de ser 
lIOOCSIrio 

• Ma-..r la lC(IWidad de dejar panlla compoftla algunas opciones panI salir del 
_ si es lIOCCSIrio, sin mucha dificul1ad 

• '- si .. oIMwddn ... dcrecbos de ... _dtwdos desIIIoIIados por el 
.....-Jar de IoIbcwllid..aón 

• EIIudiIt C8da dcIaIIc de ... puDIOs referidos en el _ .-de empezar la 
opcrao;i6D 

Por al parte la cmpn:sa Ev=st en lID estudio reaIiDdo en EsIIIdos Unidos en 
1997", dctenniD6 que los """ comunes factotes que COIIInl!uyen al ~ de la 
n:lación soa: 

• falta de nwani_ ea ... c:wllaIUS panI mejonr "'''''''.'''"''11> los niw:Ics de 
precioo Y ooMcios 

• .. difcuDcios de c:uIIuru, -. y objetiws 
• c:wll1Im 110 muy bieD .. ,,6,,"100, lo que provoca ...... oInIs, la laiIIciclu de .-de .. 

pula de ... 0 .......... de la wri<dwl 
• falta de Iiempo de lIeIIci6D briDdada • la n:1aci6D 
• UD equipo de COIIIIIIoCión faI10 de información sobn: lo que se_ 

POR~FRACASA ELOUl'SOVRCING 

Ducortoclllflen/o • dtI dlen/ •• 10_ ti d ... 1cio 

La d<ecro.. incorrraa dtI 

ÚB reJacionualstml. _d _1sIa.d . mItu._1Ik 

CDntratCM mal McIICM 

O-Woblmer beneflclol a lIIIN COItO dazo 

FaJlIl.1MCtJ1I1smoI de 00IIIr0I 

Dlftn1fC/a de obieJ_ 

""CI*urr~W ...... lp· .. IlImaIioa.June 1, 1994, pp 23. 
tlIawr.-o ...... -*aIiaaI'" ... www.GUllaWci:; tri " CCI:Ii 



Problemas fillllllCiuos 

Problemas lega/u 

Equipo de _oci6n irradecuado y {JOCO informado 

Duconocimitnlo de formas de medici6n 

15. RIESGOS QUE SE CORREN CON LA SUBCONTRATACIÓN 

La relación que 1I1IdicionaImente se estableció enlre el proveedor y el cliente, era 
de lID servicio especifico en la cual cada uno obtcnfa el mejor provecho para si. Siempre 
el proveedor daba lo que el cliente solicitara sin que medilll1l información confidencial de 
por medio, a no ser aquella que estuviera estrictamente involucrada en el servicio. Con la 
subc:on1ratación esto varia Y el proveedor se ba convertido en lID miembro más de la 
compaftla, literalmente hablando, pero que aunque no lo es realmente, está tan involucrado 
que conoce muchos aspectos y elementos claves y csuatégicos de la empresa. Este bocho 
da muchas ventajas a la empresa cliente, pero tambi~n muchos son los riesgos que se 
corren si no se tiene cuidado con el proveedor de servicios. Algunos aspectos que deben 
considerarse, los cuales causan problemas ~. una relación son: 
• robo de ideas por porte del proveedor sol¡¡e asuntos propios del cliente" 
• confidencialidad e inseguridad > 

• calidad del producto o servicio del subcontratista 
• incremento de precios que dependen del proveedor 
• p<!rdida de talento expcno dentro de la compaftl.a 
• cambio en el compromiso y estabilidad financiera del subcontratista 
• dependencia excesiva 
• cambio o giro en el negocio, tccnologla, producto o entorno 
• consideraciones legales de man:a y responsabilidad 
• riesgo de p<!rdida de tiempo en el mercado, es decir p<!rdida por dejar de estar en el 

mercado 
• p<!rdida del control del proceso, departImcnto o fimción que se ba subcontralado 
• no cumplimiento por porte del proveedor de algún aspecto estipulado 

Estos aspectos deben Iralarsc con mucho cuidado y no dejarlos. la deriva ya que 
de ellos depcndc:n los buenos rcsuI1ados de la subc:on1ratación. En el contraID debe existir 
cierta flexibilidad, pero inclusive es necesario que se estipule en que consme esta 

flexibilidad, cuAndo se pocde dar Y bo\jo ~ cin:wlslancias .• 

Algunos aspectos como excesiva dependencia por porte del cliente bacia el 
proveedor DO pocde predecirse pero si revisar coosIaDtcIDcntc aspectos como • cwU 

... L6pez, Riaordo. "Ou-...;"g ¿Uaa poIaIn de moda 0.-.... """"*- """'P"iIM?, "'_ 
de la A-riocó6n MaicaIIa cid C6cfiao de l'rocb<oo, AlIo x No 07, Sct __ 1996,PP O] 
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informaciÓII está ....... ·ndo el proveedor y en qu6 forma la está ,,"lizando. CfUI! relación 
tienen con los clientes si es que está en COIIIlICIO con ellos. y otros aspectos que están 
explicados en el capitulo siguiente. 

La . confidencialidad es un factor de riesgo importaDte en una relación de 
subc:onttaIIIci puesto que si 110 se tiene el cuidado necesario podrla dane JádicIa de 
infamación de la empRSl, o bien robo de ideas, procesos, productos, pIIIIeoción u 0Ir0S. 
El .........,. debe leDer un compromiso estIbIe de 110 divulpciÓII de iDfonDaci6o, 
procesos y prodDcIx¡s ""' ........ ientes al cliente o que I0Il el n:suIlIIdo del ~ "'*lÍ
o delbl1bojo del prII\'IOedor ya comprometido. .Mucbu empresas _nnhmn • realizar 
c:vuIiatus de COIIfideacialiclod en los cuales se esti .... 1D los difcrenIes aspectos que el 
cliente cnoe nccesitan un cuidodo especiII. o simplemente par si se diem aIg6n probI .... o 
la rupIIDa de la sociedod, o biea, especificando el lIIIIIbo que loIDIdII ..... aspectos al 
finaIiDr la relación. &1 aJaunos paises las leyes mutempllD estos ~ par ejemplo ea 
el "Secn:to 1DdusIriaI". el cual está estipulado calas leyes 1DClticiDas. 

16. lA EMPRESA VIRTUAL Y lA SUIICONTRATAOÓN 

A lra1Iá de la biJIoria la empresa ha dodo cambios _ntn con el objcIiw de 
buocIr mejoras, osi se han our¡ido diJIimu con .... odrnini ....... par objw-, la 
reiDpDierio, lIdemú de distintos CODCepIos, como el Just Time, la mejcn IlC!I!Ijmw el 
beucImwkiD¡ - oIros. La empresa viJ1UII es P""'Í'"'mcn!e una de .... _ 
corriCDles que han surgido en esta d6cada cuyo objetiw eslogJv lID múimo de e:ficieacia 

• Y efectividad, la cual continua emudi6odoae Y 1IImIDdo coda vez mú .... debido. sus 
c:anctedsticas y. las veataju que se le han wm¡aobado. 

El COIK<.C .. de empresa WtuoI 110 es CCIIIIO se ha creIdo enómo""""" ..... 
orpnización basoda sólo en medios C1"bem61icos, es mú biCD una empresa. que logra sus 
objetiws, sin leDer lIOCCSIriImente dentro de su ~ lqueUos elementos DOCeSIrios 
para ello. As! lo describió WiIIiam Davidow en 1995". tombiál en 1997 lo describe 
Carlos LIIIIo Cifuentes, "VIII empresa viJ1UII es la que poduc< determinados efectos. 110 
~endo los elementos que por lo comÍID se DOCeSitaII para producirlos" .. 

Un ejemplo de esto es toda orpDización que uIiIiza la esIIategia de subwtdJidliciÓII 
como berrami_ pera ccmseguir sus objetMJs. Si. traYá de lID estudio interno. la 
orpIIizaciÓII decide que para realizar UD proceso. servicio o 1imción iideu_üente DO 
cueida con lo bEco o que áte se haJt mejor o dará mejores n:suI1IIdos si lo realiza lID 

experto O 8/UPO de experIoI en el 6rea, o existe obsolescencia en a1J1Ú1i puDIO, Y se realiza 
la clelepciÓII • lerceroI de áIas, esto pro"'" que se esII! en presencia de una empresa 
viJ1UII. Expone el mismo autor que en el """'"flIO de empresa virtual coda empraa debe 

"DnIdow. WiIIIIm.. '"I1IoWtuIIcoepor_yNaplGoldm· ... MlILCOMPETItOIlSANDVlB.nJAL 
OROANIZAnONS. USA, 1\195. pp as 
"Uooo,Codoo, "La_ ........... P 1 .... JaIiol997pp. 71 
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plantcanc cu6les openci ..... de la c:adcDa de valor I181"sado han de pertcnecerlc o csIar 
fuera de cOa". 

"El ocopWniCDlo de los comP'"""""" r<queridos para la formaciÓD de UD producto 
posa a _ pRV&ICDCia soIR las CIIIdalsIicas especificas de cada \IDO de sus 
COIIIpO"Ch"" iDdividuoles al i¡¡uaI que la ClplCidad de erar "'"'- productos pRV&Iccc 
lObre la ex""""ri' en la ~óo de 111 ".hp .... o producIo en esp:áaI. .. ya que esta 
6Itima ClllllClerfstica CSIi pnIdizada con la odIIeraIcia de la mayurfa de los proYeCdoRs 
a --'es _piados de producc:cióo Y presIIcióo de oeMc:ios._" " 

l'Ila aquellas orpnizociones que buscon _"'h'. h..... mIOYIr Y csIar a la 
WIJIIIIIdia. y cuyo objc:IM) priDcipaI es aIc:IIIzor la excelCDCia J pJr _ plSiciones de 
Iidcnz¡o en el men:ado, UD medio de hIa:rlo es a llavél de la combinacióo de los 
mejora pmeedon:s exII:mos ... las fimcioI!es Y proc:esos que se asignariD a laI:eros. 
Pero lO debo lOmar en _ que DO ..... coatm:iar • es nccesorio delcpr bi .... es decir. _ii los pm :t_ .............. ala DCCesidodes de la cmpesa, para que la empresa 
que wbcooIIlIa Jotpe los abjcIiws ~_ 

17. BENCIIMARKDIG Y L\ SUBCONTIlATAClÓN 

Las empieas que lSpÜal a _ lXIIISidcmdIS de primcsa clac a ni>el mUDdial 
cICSIIIo de la 0C0IIDIIÚlI COIIIr:IIIpIriD teDcIñD que domiDor di&:i....... discipliDu Y 
bernmieDta para logriiIo ya que es la _ de ayudar a la orpIIÍDCÍÓD al dcIermiDIr 
los aspccIOS ... WIpoi_ en ella para pxIc:r lIeYar a cabo cualquier proceso de 
mcjorilDÍCDlo CODIÍIIUO. 

Sc¡ún a.tes W: Hill C!IIIIO bloques ¡m!ric:os de fOrmacióo de YCSIIaja 
competitiva ... la empresa lIOIl cficiCDCia, calidad. ÍDDIIYII:Íóo Y ClplCidad de ICCpIIciÓD 
del clicDle". I'iia coascguir esos ospcc:IIJS nccesorios ... toda bu:ua orpnizaciÓl!, se debe 
n:aIizar UD llabejo iiduo y _ Uua forma de ayudar • Iosnrlo es a llavél de 
oboervar lo que lCaIizan los dcmú, compalIIas reconocidas ... el mcn:ado por sus proccsos, 
productos, fimciones de '. ,,¡¡ello u OIIOS. 

En 1982 la compallÚ! Xcsox cxpISO que la clif=ncia _ el dcsempcIIo de esta 
empresa Y los competidores ... C!IiIIIo costo de producciÓl!, ....ro de opcnciÓl!, precios de 
_ al por mayor. CIIIdalsIicu del producto Y oIros, oc d:bfa a la implanlación del 
boDcIIIIwtiD&. el cual se viii ... la oblipcióo de introducir. al _ ... 197? que sus 
COIIIpCIidora j..... 11. Ucpban al mcn:ado • UD precio menos. y .... menos problemas de 
calidad Y acrvicio. Fue a partir de CIIIIIDCCS CUiIIdo la cxpraióo tomó IIIlIDbre ... el mUDdo 
empi_iaI. 

• ...... 1'1'10 
"-._ "0_ .... _ .... _cIo-""" ..... · A""""IuIioI997.pp 
:M. 
-Hil.a.t.. .&' •• '0 .. '. ,UDCIIdbqoeilatepldo. McGrawIil CoIambial99S.ppl26. 
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Se definió entonces que bencIunarIring es \DI proc:cso mediante el cual se puede Uegar 
• cnIcDder a los c:ompetidOJes y • cualquier orpnizgjón scparaDdo cada á'ea Y COIDJlIIV las 
prkticas del propio negocio con las de organiDciones que se idcDtifican como Helera o 
innovadons. Se ""IJOIIC que con este enfoque se deja el estudio mú aUi del (lI'OducIo o 
servicio tenninIIdo pera COOOWJII.,.. ea el proceso, es decir ya DO es sólo el epa!, lo que se 
estudia sino el cómo. Es UDa bemmieota que gula a los i-...dos a 8DOIizar el exterior CD ' 

buoca de ideas IIIICYIIS, es ap'CIIIIer de los dcmú. 

MichId SpeudoIiDi, estudioso del bc:ndnnartms ea los EsIIdos UDidos CD empresas 
como Xaox, ATAT; BoeiD& DEC Y MoIoroIa, _ 0II0s, las cuaJes _ pncticmtes de 
JlI1lCCSOS formales de heaol"Mrkin¡ y que ..... lcIIido resuhados sotj.fictoriaI, cn6 UDa 

definic:i6a buado CD eoIrevisIIs que briDdaroa los e:xperIDs de 57 orpnizadanes: 

"lJencIrmarking .. .,. fI"OCUO ._1&0 Y OOffIimIo para ewzJ_ 108 
produt:Io., urvlclo3 y proc:utJ$ _ trrdJajo _ ku ~ t¡W IOn 

~ """'" rqxesenIIInt .. _ ku _1_ pr6ctioa&. .- el 
prtJfJ<hikJ _1WlI1zm rnejorw~'" . 

Es decir, es aMIizar, ......... y COIIIpIIIV ..-.os pera ...- oqueUos que puedan 
ser "p1jzadoo de aI¡uDa forma ea los propios IJIIICI*II, o bien, ser 1 ....... _(mente 
EsIa ¡rictica que ha dado resuIIados asombrosos se ha exIeIIdido cada _ Y le babia de \DI 

....... markin¡ iIdemo CD la or(IIDizacióo, como primer puo pera wIcmc luego oJ exterior., • 
OCIOS negocios. 

Empieu CD los cIifen:DIes dcpIJtameIIIos de la propia orpDizaci6n s-a _ 
aquellos JlI1lCCSOS de la OIpIIÍZIICiÓll que puedan ser IIIÚ eficieata O eficaces que los de 
oIIu pules de la or(IIDizaciÓD. El objetivo de .... acdvidad in1aDa es idaIti1icor los 
esúDdara de desartoUo iIdemo de la org'IDizxión, adcmú de uus&:rida a _ (lIJ1es de la 
orgaoizacióo. 

CumIo UDa empresa ha ralizado .ubewtudl.m ea aIguDo o a1gunos de .... propios 
dcportameutos, el raIizar bencImwtiDs es UDa forma de ... cuM .. han sido los resuIIIIdos y 
si esIos ..... sido lICeI1Idos, _ ea que forma se puedcD aplicar a _ úeas. Se puedcD 
cwoccr lIImbio!D qu&! lSpOCIOS DO ..... sido los dptimos y raIizar las modificaciones 
necesariIIs pera su n ..... aplicaciÓO' 

"SpodoIoi._ B t" __ S.A~I!I!JS,ppll . 
....... pp 57. 



medidas c:onecIU. Una lIaI1aja de este tipo de bencbmarking es que quizú. 0InIs empm;as 
compdidoru que bailan realizado el proceso, le interese intercambiar informaciÓII obIenida 
y basta UDirse para beneficio mutuo. 

Realizar UD estudio del ltDdimieoto de otras orpnizacioDes, bacieDdo lISO del 
""",,,,!DIrkiDs es indjspensable para el logro de lo anterior, y Ializar UD estudio de este 
tipo es una forma muy ....mela para CODOCCr cómo ba fimciooado la SIiM:>cwdI-.i6n, ea ' 
CUIIes clepu1ImeaIos. úeIS o pI\JCCSOS, quieaes han sido los (XO'Ieedores, qu6 tipo de 
-ciua lO ba llCVIIdo • cabo, por c:uáIIo tiempo Y una serie de dudu con las que lO ac_ UD posible .-io de la esInIqia de subc:oatnIaciÓII. 

0InI tipo de ~rkiDs que se puede reaIim es el que el autor 
........... " ,,",sidera el ftmcioaIJ o .,..meo: "compieade el estudio de producIos, sc:rvicios 
Y JIIIIC"IOI de ttabojo de orpDizaciODes que podriaD ser o 110 competiclons diIecIu de la 
otpDizIción que realiZIli bencbmarking, COD el objetivos de ideotificar las mejOlCS 

¡ricticas de esIas OiS""i iones que poseaIi repuW:i6n ea el me." Se uIilim la palabra 
sea6rico es decir sin mon:a, porque el benchm.rkiDs lO ...roca mú ea los procesos 
eK'o. "es de ttabojo que ea las ¡ricticas comc:rciales de una orpDizaci6n ea paticular. 

Se puede 0IIIIICIer. este aD6Iisis, procesos de tnbojo, fimciones de apoyo, producIos y 
servicios, JIIIIC"IOI esIIarq¡ic:os, b ¡¡pello orpDizaciOllll Y todo oqueI procao del que lO 
necesiIc COIIOCCI' mú. Se puede lIOIJIeIer _ • estudio, todos los upocIIiS Jdaci ......... 
con la subcooII-=i.ln Y su tese"'lidIo ea ...,. aspoctos para COIIOCCI' los teSUIIados que ba 
dado la misma ea esos orpDizaciODes exitosas Y <:IáIes elemeoros lo han deIr:rminodo: su 
equipo de ttabojo, su (XO'IeecIcx, ea CIáles '-s. cÍCtaminor si ba sido ea _ ruIiuarias o 
clbes ea el nq¡ocio, quieaes han sido los proveedores, fimciOllllidad del servicio, tiempos. 
rosu1tados. etc. 

Piua reaIim el beae/nnor\ing se debe oeguir UD proceso. Varios aUIIiRS bablan de 
cómo bacerlo para lognr la buena imp1antxiÓII del mismo emnan:oDdo cada UDO algunas 
difemIcias. GuiUenno Abdel Musik, maestro e imIestigodor del cenIIo de Estudios y 
Competitividad del lDsIituto TOCIIOl6gieo AuIónomo de Méxieo (ITAM) úinna que 
"Cualquier hbro sobre el tema, propone una serie de (lISOS: cuales .... las úeIS o procesos 
que quiero COIDporar, CO1lIIa quiea me voy • COID~ Y sobre que bases, cu6les ftII a ser los 
iDdicodorcs Y cómo se iDdic:orin los resul1ados" o,. Sin emboq¡o, lO puede decir que lo 
jinvlon¡t:nfa( ea el proceso para la implantación del Benclunorkin¡ es: 

1. Determinar • que se le deseo realizar el benc:lunarkin¡¡ si es UD procao o producIo y 
dónde se U...,. a cabo, inlanamente, • la c:ompetmcia, etc. 

2. Formor UD equipo que trabaje ea la implemenllCiÓII del proceso, asipor fImciones, 
inIniducir bemmiea .... ea fin, definir qu6 Y quién realizad cada fimci6n. 

3. Recolecrar informaciÓII nccesoria, se define cómo iiCi1n las fuentes de información, por 
cueoIionario, por obocrwci6n, bases de daIos u 0CIIs. 



4. Realizar la obtención de la información, la cual debe ser muy bien tmbajada, ya que 
pueden darse problemas con las compaf!Ias, inclusive problemas legales. 

S. Analizar los datos obtenidos Y buscar aquellos procesos o productos que se CSIaban 
buscando. IDclusivc algunos veces se verifica ¡ricticu que .., se 1mlan en mente RViAr 
pero que están aIJI con bucDos resuIIIIdos Y los cuales lImbién se pueden estudiar. 

6. Utilizar la información pua corregir equcIIo que en la propia empresa .., fimci<x. 
óptimamente o incorporar a sus procesos con los debidos ~ustes aquello que le pueda 
funcionar. 

"El bencbm0mn, es una wliosa bernmienIa de lIdminisInción debido a que 
proporciona un enfoque disciplinado y lógico pua comprender y evaluar de lIWIIft 

objetiva 1 .. fcir1aleas y debilidades de una CClIIIpoIlIa en comparación coa lo mejor de lo 
mejor"'02. Al reaIi2:ar una subconIroIoción se RaIiza un cIiopóstioo de la em¡nsa, oqui el 
bencbmamn, es una YaIiosa ayuda cm el proceso Y 1m punID bISe cm ello ya que sine como 
bcmmienta en este _. BIl ~ mucbas CClIIIp'ftla RaIizan Berw ~" ... ting. por 
ejemplo la empresa de cemen!O Cemex pIaDoó un lisIema de c:r6dito _ los pequeIIos 
__ lo cual reaIi2l6 el benrJunating me los lIÍSte!IIIS de c:r6dito Y cobnma 
en las c:IIIJRSU Liw:rpooI Y ElektnL Empresos como Bimba o Domecq bao ..rudo 
coopermcIo cm fu"';, .... de apoyo como nómina, COIIIIbiIidod, _ oIns. El Gtupo 
Industrial Aa- Calientes en el cual pulicipon 14 l!IIIIdes y pRSIisiOSlS c:IIIJRSU como 
Nissan, MoIodiesel RaIizan pncticu de 8encIunartmg _ sus mejeres ¡ricticas, con el • 
beneficio de quien lo necesite. 

CuaDdo se realice el benchmortmg alrededor de la esInIo8ia de lIIIx:oG!naIció es 
decir, seguir tocios los puos pero alrededor de la esInIo8ia aplicada. en que cu6les 
procesos. en cu6les 6reas o en cu6les productos bao becbo el ouI!oun:ing. qué resuI1acIos se 
bao obtenido Y cu6les empresa lo bao becbo, es ~........w que "El proceso RaI 
de buscar información ~ .. de lDIIDCtII externa Y el compromiso pua usar lo que se 
ba aprendido, son los que en ú11ima iDstaDci. UevariD a que la empresa se vuelva 
compctitivanlOl 

18.. ANTES DE DECIDIRSE POR UNA SUBCON'11lATACIÓN EN SU 
EMPRESA, CONSIDERE ALGUNOS PASOS 

El docidine • reaIi2:ar una subwuIlatación en la empresa es una decisión seria la 
cual conlleva riasos pero IImbio!n puede obtenerse una serie de beneficios ya expuestos. 
Recordar que el 0IIII0uIciDa puede dme en fornw toIaI o pan:iaI en cada iRa por lo que 
se debe evaluar cada una pua deIcrminar si se hace en ella o .., y si es osi si sed toIaI o 
uisuación de alguna porte del proceso o de un proceso. Una serie de puos debe seguirse 

IIQ idea. pp. p' • eIIpOCiII 
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antes de la decisiÓD final'''. tomando en CUCD1a las c:apocidades. ~cas. especIaIiVIIS 
y RCUISOS de la organización: 

L Rallzar .. dilp6stico latera. 1 ate .... JIOI8 seber COII qu6 se cuema. JIOI8 esto se 
evalúa: 

• coda ..... de las 6Ru, 1CIividades. fimci ..... 1 pnICOOOS de coda deportamcaIo 11....., 
se pofimdiza en oqucIIas fimci...... que pocIrfaD ser cmlidatos de JaIizar 
subcoaIIlIIICióo 

•. la 1iIrtaI_ 1 debiJidodes de coda ..... de las .... en lis que crea puede JaIizar 
... b ..... lud8ci .... 

• qu6 e1_ 1 recunos ...... la CIDJII"S8 JIOI8 desonoIIor la IICIividod Vcrificor si 
se IiCIICII los recunos iDIemos JIOI8 bocerIo 1 si es IIIÚ lmIIbIc que ....... 110. una 
_ que hayan sido evaluadas las...... ReconIor que si ID empresa: (RSCIIIa fIlDIO 
IeCDOló¡ico. 110 se _ COII los """""'" (u_1VIS Y fiDancieros DOCCSIrios. las 
ICIividlodes 110 CSbattgic:a.¡ que lQÜza la CIDJIII'S8 ~ poca cfcctivicIod. si el 
COSIO o tiempo de las lICIividades Y proccoos es 1ClaIi_ alto. los JII'IY"CIOS a 
desuroUIr ... 1ar¡os, debe lQ)izme lis ......... -*10. Tome en"""" los punIos 
que se _ en la seccitla boccrIo o COiDjialo. 

• EvIIuar las ..... Y ~ ricsp y hcow:fjc:joo de la subcoIIIraIIIcitla 
• EvIIuar upecIDI paIIic:uIIIa de coda fimci6D 
• TombiáI se reoIiza \DI ctilll"""Mo e:Idcmo JIOI8 conocer el adomo de la CIDJIII'S8 a 

niwI ~ 1IICi ...... e iDIemaciGnaI y seber la -'cnciu >añdcru, _ en SIl 

siro como CII CIlIos Y qu6 repen:uci ..... pudiese dar ala CIIIpresa 

n. E1abonr ....... de acd6. pan la iDI ..... Dd6.de la ........ InDd6 .. CII ..... se 
l1OdefiDcn: 

• DefiDiciclo de objetivos 
• FOI'IDIIcitla del equipo de lrIbo,jo 
• DcfiDicitla de pIaDes, lIn:as Y esttatqpu 
• Estudio. selecci6n y oegociación COII el proveedor 
• Servicios I contratar 
• DcfiDiciÓD de porimeIros de seguimiento Y COIIIIoI 

ID. PIM de oepIaleato 1 cvalaad6. de la eotnte&la apliCldl, CIlla c:uoI se aplican los 
porimeIros de seguimiento Y vaIoncicla de coda IICIiviclad o poceso que se reoIiza ..... 
lo cual se detetmioa si la relación esd dando los n:suIIados esperados o esd por debajo 
de lo espendo 1_ las mediclas comctivos perIiDcnIes. Se reoIiza COIIIIOI pon:iII de 
cada aspecto. 

Para lrIbajor en esta Iobor Y pota coda puDIo, se I'CCOIlliovI.· 

.~or en forma ""1Ii- COII los ¡erentes de las .... 110 iDvolucndu cIiJectImente. 
pota ccmseguir apoyo en la subcouUlIIIci .... 

1M __ .. apIicoa ir , .. " ...- ........ " ..... lO do __ 40 
· ,i " 7 __ 1a ........ __ _ 
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.Armar UD buen equipo multidisciplinario panI determinar los objetivos del proyecto Y 
asegurar que éste agregue el mayor valor posible al negocio . 

• ReaIizar UD programa piloto panI que asl el plan definitivo pueda ser ajuslado y su pn:cio 
se .... bajo lDIcs de que se implemCOle a mayor csca1a. 

.Si la _ ba decidido rcoIiz.ar una suboootlataci6n, muchos pasos deben scsuUsc panI 

que este servicio DO cboquo con la forma en que la com(llftla ba llabajado 
II8diciona1mcnte. Un elemento clave en ell!xito o fiacaso de la misma es el pcrsonal con 
el que sellabaja, el propio y el del provccdcr. por lo cual es necesario tomar en cuenta el 
siguiCOle BpCI18do: 

19. RECURSOS HUMANOS Y EL OVTSOURCING 

Una com(llftla es en buena medida lo que es su pcnonaI. dcsdc el "";onis!a 
mayorillrio. presidente y ¡erente goncmI, basIa la pcnona que dcscmpcIIa el puesto .... 
bajo en el orpnisnuna. Se babia que conforme pase el tiempo contrariamcntI: • lo que se 
CICC que las compuIadoras tomarm la baIU1a en las organiDcioDcs, cada -= .... ~ 
sena el reflejo de su gente. AsIlo afirma Joaquln Peón (!scal.ntc, c1ircctOI' de la DivisiÓII 
de Ciencias Econ6micas-Administrativas de la UnMnidad Ibernomcriama al hacer 
áIfasis en el camino hacia la humaDidad de las organiDcioncs. "Lu empresas valdrán por 
lo que valp su capi'" pensante y creativo. anaIltico y sintetico. Cualquiera puede 
com¡nr la 1ccDo10lda pero la gente que uno tenp panI cJirisir y operar es la ola que 
empujará el futuro~r",. 

Otros autores exponen la importancia del recurso humano en cualquier actividad 
que se emprende. por ejemplo Druckcr afirma "nuestra gente es nUCSlIO aetivo .... 
importante". tambio!n Martini expone al rcfcrinc al tema "Hay dos elementos que dotan al 
hombre de ser visto como el fiIctot estraII!gico de las organizaciones: servicio e 
información que brindan". 

Siendo la aplicaciÓII de la suboonlnllación una cstntcgia en la orgaDÍ7JICiÓD, es 
necesario la toma de conciencia de la importancia del factor humano con que se cuenta. 
Al realizarse la contraIIciÓD, se debe revisar la forma en que se trabajará, el impacto que 
éste causará en el pcrsonal y dcm6s aspectos que determinan este hecho. por ejemplo si el 
personal continuarán en su labor. bajo que dirección, cuales sena sus funciones, cte. 

Cuando se realiza UD outsourcing to .... muchas veces el personal de la empresa 
contralaDtc pasa a ser parte del proveedor. panllo cual se sigue UD proceso. Sea uf o sea 
uoa suboonttalllCiÓII parcial o selectivo en el cual DO se da absorciÓD de los recursos 
bUllWlOS, es ncccsario mantener informados a los miembros de su S18ft' del proceso que 
cst6 vivicndo la organización y haccrlos participes del mismo • lram de la uipaciÓD de 

'''Rooeobq,DúIo. "Emprauque ..... _ ........... -............... F_199I,pp11 
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fimcioncs como ewJuación. administración u 01roS. Que 110 sea ooIamcuIe el CGIIIitI! 
formado pilla tlabajar con la relación el que se entere del proceso, sino toda aquella 
peBODa que leIIp llguna fimción al respecto, incIush-e oqueIIa que sin pulicipar 
direc1amentc es porte del personal de la organización. Para Iognr el éxito ..... este 
servicio, la lita gereucia tambil!n debe colaborar en _ oqueIIo que sea 
occesario en la orpaiDci6a, una colabonci6D iDtema de todos oqueIIos que de una forma 
u Olla esII!n iDwlucndos. 

Por olIO lado, .......tir que el miedo a penIer la estabjlidad de la cuII se .. soado 
en una empresa, causa resisIaICia 11 cambio y por lo _ nocbuo a los _ miembros 
que trabajarAn como pmecdorcs pilla la empresa, es por dio que se debe lIabojar ..... 
mucbo tacto el acopIamiado enIre cIiemIe Y prowedor. 

:10. FACfORES ClUTlCOS PARA LA IMPIANTAOÓN DE LA 
SUBCONTIlATACJÓN 

Mucbos aspocIDs iDIu ,ienen en ... Sdbconttal8U6n Y 111 éxiID. Debe quedar muy 
claro y deIimi1UIs aI¡uDos aspccIos, a pesar de la fIaibiIidad de la reI8ci6D. Debe 
reoonIarse que el 0610 bocho de llamarse relaciÓD -.:iDa lID ........ el éxito de la 
misma, Y aspocIDs búicos deben -= 
• Es una aIiaDza o sociedad: en la cullla colabcncióD IIIIIIUO y desiDIeresIIda pilla cada 

porte esIá ~ debe babc:r objetivos comunes buados en los objeIiwo dell1C11DCÍO. 
se comparten riesgos. pero tambil!n beneficios, se peteudeu mejoras ....... _ por el 
bien comÚD y de la OIpDÍZICiODCS iDwlucmdos. Ea ... aIiama siempe se busca 
for1alecer aquella ddriliclad que 1a!p la compollla es por esIII que se busca una 
organizIciÓD que lo pueda "polonear y cubrir ese punto flojo pilla logm los objeIiws 
propuestos. 

• El WiDjiOiüÍSO e iDwlucramiento ... el proceso por lIIIIha pala debe .... a DiYd 
cjcculi.., Y a nivel opcrúi..,'''. Es necesario que exista comunicaciÓD Y colabcncióD 
de porte de ambes porte ~ el deseo Y la disposición a que la sociedad fimcione, pilla 
lo cuII los altos cjccuti\'Os DOCCSitan estar _1_ COIIYCIIICidos del bocho Y 
cIispucstos a colaborar. Se debe recordar que quienes dirigen una empresa, 1nmmi1cD 
con su proceder el oprimi!!DO o pcsimi!!DO • sus colabcndora y la buena disposiciÓD 
pilla la subcontIItaciÓD cread UD ambiCIIIC adecnada ala misma. 

• La """","bidIiciÓD DO puede wrse como UD experimento, mis bien como porte de una 
esIraIogia de acgocios ya que involucra mucbos ÚCIIJIeI, enIre dios el económico, por 
lo _ debe cIirseIe el valor que posee y wrIo como una CSInIeBia de acgocios y 
como tal dedicarle los recuISOS necesarios desde 111 inicio, .......... la idea, ocguir el 

111 "1!DS., ti ~ .. www.ede.COIIL.IIII 
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proceso que r<:quiere pua su implaDlación, estar al tanto ele la plaDcoción e 
implementación ele la misma Y darle el seguimiento constante a sus RSUlIIdos. 

• Se necesita que exista lID conocimiento profundo elel negocio pnr porte elel provcccIor: 
110 basta con elq¡ir lID proveedor pnr ",ferencias ele una empresa cualquicn, m6s bien 
es """"" ...... hIc que l!sIa se CUCUCillJe en el ramo o giro que la empresa • c:ooIraIar, es 
decir, el JII"""Cdor debe babor c!csempcl1odo una labor previa Y aimiIor pua 
JIIIIIIIizusc que el servicio • CODInIar dad los ftutos que se ra¡uieren. E1_ 
adcmú ele onnoocr cxpIlcitamcnte su nq¡ocio, ele ser lID cxpcrID CIl él, debe onnoocr 
lImbiál el JqOCio al que prcIcndc dar savicio y debe darse CIl 61 una actitud ele 
CIIIIep e intcrá pnr saber cada dfa m6s sobre el mismo, c:on el oIIjcliw ele que su labor 
enriquezca al cliClllc • partir ele S\IS opnrIacioocs. 

21. EL PAPEL DEL CLIENTE Y DEL PROVEEDOR EN UNA RELACIÓN DE 
SUBCONTRATAClÓN 

En la elección ........... del proyecdor radica buena parte del 6zito ele la oociedld. 
PIla empezar CSIe lpIIIIdo, se debe recordar que realizar lID COIIInIto ele ale Cipo es crear 
una _ oocicclad con 1Ddo lo que esta couII.... Sociedad, SCIJIlIl El Diccioaaio 
I!DcicIópcdico Larrousc, es • lID grupn ele iDdividuos que han puesto .... CIl COIIIÚII pala 

compartir el beneficio que pueda resultar ele cIIo ... nl07. En el c:ao ele oocicclad 
oaISOun:ing adcmú ele lo anterior, cIcbcn cumplir COI! ciertas C&IICIerfsIicas, aIguDu ele la 
CuaJes la considera ellDg. Ricanlo Lópcz. diJector ele opcrIICioncs ele CHBP Mé<ico como 
b6sicas10l

: 

• los miembros ele la alta gerencia se reúnen en forma regular 
• los po¡¡os se rclaciOllaD COI! los resuhados del negocio o c:on UD mm cspocIfico ele 

c!csempcllo, m6s que c:on wlúmcncs fijos ele 1IIbojo 
• lID contrato suficicntcmcnte omplio ele ocucn\o a la necesidades del c1iClde 
• M\'elación mutua ele cosms y beneficios 
• participación ele la ~ estratégica elel 0110' 
• dificukId pala disIinguir el personal ele cada compaJIIa 
• el oocio 110 se sclccciona COI! base en lID proceso ele COIICUISO competitivo 
• cada socio agrep wlor en fonna ...m 
• cada socio bU3ca formas pua reducir loo cosms _es 
• cada compallla debe estar dispuesta a compartir con su socia información privilcsilda 

elelacmpresa. 

Ambas parta cIcbcn _ igual cantidad ele responsabilidad en la labor que se 
realiza, cIcbcn ÚIICnICIIIIt respetando lógicamClllc el bccbo ele ser dos "","pe"l .. 
• utónom ... pero con la suficiClllc confianza Y apertura pala tmbojll CIl CODCOIdaDcia ele 
intereses. Cada parte posee deberes Y dc...cbos. 

,., LInouIe. DiclciiAaIo f'; 1& iJuIIrado. 1991. 
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El proveedor tiene el compromiso, según Schuct de''': 
o iDc:mncutar la efectividad de la organizaciÓII 
o facilitar 01 aprendizajo del cliente 
o desarrollar compromiso y ciouseDso con la empresa 
o implcmenlar asÍS1ellcia tknica 

.• provcerc:onsejos y recomen.-fat:joncs 

o efeclulr ctilsnó"ico que pucdon redefinir el problema 
o prowcr soluciones • un prabIcma dado 
o prowcr infoimación ~ 
o aportar el CODOCimiento y enfoque de .... fimcioncs 

Por oIro lado COIIIpIOIDÍSOS del clicnl<> son: 
o estar sicm¡rc _ .Ia JdaciÓD 
o facilitar la informaciÓII que roquicra el proveedor 
o aportar el CODOCimiento Y la e.pcriCDCia de su negocio 
o lIeYat un _1 cstric:to del dcsanoUo de la JelaciÓD Y de loo resullIdos obcañdos 
o puticipar al (II'OWOCIor de las decisioaes que _ la cm¡rcoa lespccID al _ 

abordado en la aIiama 

Es imporIantc que lO recuerde que pila una pcrfecIa Jdaci6n la iufu .. _:iÓD que 
DWlCjen las pula debe ocr ...t y confiable, adcmá el c1icnl<> cIebcri poder sugerir 
combios en la ÍIIfrIIeSInIdII Y sIaff del pnMOdor, osi como en loo COSIiOS búicos que se 
lDIIIOjan, y _ cIebcri poder hacer sugaencias al subcGabatista Y su inIiacsIructura 

De 110 c:xisIir una JdaciÓD bien csIrucIurIda, poc1rIa cIarsc por cjemplo, que 
cuaIquicra de tu CIIIJll'*S iuvolllClldas vaci1aran en mostrar tu .""ncias lécnicas, 
ec:006micas O de nuevos CClIIOCimientos, iDclusive podrá cIaroc abuso de la inf .. mación por 
pone de alguno de los pu1icipontcs en el CODIrIIII. La empresa que briDda la 
subcontralaciÓD debe cs1ar orientada a lograr loo objetivos de 10 empresa cliente, ti .... que 
vivir 01 cambio epoyaDCIo su socio y l!s1a • su .... debe cumplir con el compromiso 
propuesto, llabajar conj_ en una alianza. 

22. FAcroRESALELEGIRUN'ROVEEDOR 

El proveedor debe cncontrlnc totaImen1e inmiscuida en 10 _ del negocio 
de lo CIIIfI"SI. De ahlla impuillLllcia que _ posee ya que de fallar, 10 oociec1ad tambi~ 
&liad Y los problemas • las que puccIc Uegar el c1icnl<> pueden ser fWmiDILIItes, por 
ejemplo p6n1ida de tiempo de estar en el mcn:odo, de iuIroducc:iÓD de nuevos productos, 
siendo este quiDs el problema IIIÚ serio en una urpnizaci6D puesto que un pmducto o 
servicio puccIc acr excclcute siempre y CUILIIdo CSII! en el _ Y lupr precisos. 
Tambi6D se dan oIroI problemas como frusIraci6n al 110 .... ibir loo éIi10s que lO esperaba. 
A1gunoo factores ÍDlpOr1ILIItICS que se deben tomar en cuenta al cIcgir un (II'OWOCIor son: 110 

.. Sdu:t. G. O .• _lIMo: .l/Dited JCiodoa, luJIo.AuI. :99: VaL 60. Pi> 3 
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• la experieucia del proveedor en el D<gOCio 
• está su gente perf ..... mcnte capacitada pIIII realizar el SClVieio, verificar que las 

refereDcias (XO\'CD8IIl de compolUas con nocesiclades similares a las suyas 
• asume los riesgos por el procesctSClVicio . 
• CODOCimicnto del oesocio del cliente 
• posee capocidld de compromiso de su oompensociÓD por resultados 
• gIIIIIIiia seguridad y coofideDciaIido de la información 
• IiCIID c:cmocimicnto ele lecDDIogIIs que esIáI a la vanguardiI, son sus procIucIos 

pronti ...... 
• posee praIiaio CII el mcn:odo, ha reaIizIIdo este senicio en 0IraS empresas 
• ..-COII tecDoIogfa ele punIll 
• se COIII¡IIIIIIIdI pIIII cumplir con lo que se esIipuIa CII el COIIIIaIo, iDCICIIlCIIIar su 

efic:iCDcia y reducir costos 
• posee ClplCidld ele impICOICIIIaciÓD 
• caparicIad fiDaDcic:ra pIIII realizar e1111bojo Y CSIIbiIidld como empresa 
• fIcxibiIidod CIlla eqJIIISión e iocOIpora:iÓD ele _lecDológicos 
• está disp_ a ....... Oexibilidld CII el contn/o 
• , *1 idacI plllllIIIDOjar Y reducir riesgos 
• le iDIeraa al ~ su oegocio. se iDIeraa CII cooocer mú al respecto pIIII dar 

.....,. ...... alas neoesidIdes, ajUSla su jIIOjXICSIa ala diJecci6n de su oq¡ocio 
• om.ce el ~ UD YaIor agrepdo par el pRCio que le está popndo 
• COIIDCC USIed la esImIegia que se seguirá CII el serW:io 

No obstIDte esta clescripción, muchas empresas reaIizIn la selecciÓD ele su proveedor 
basada CII licIores que reaImcnte DO debcrIIII ser el meollo ele la mismo, por ejemplo 
_ por el _ del servicio, ya que par este becbo DO se COIIIIIIa a la 
0IpIIizIICi6n que mejor se..taple alas nrcesidodes del cIiCDIe, lo que muchas ..... deja el 
fiacaso como resuitIdo. Si bien este lUbm es ele suma importancia en la orpnizociÓll, DO 

debe manejarse sólo cuestiooes DlOIIeIarias. como se ha dicho 8DIes, debe verse el "",or 
agrepdo elel ~ Y estudiar los posibles """,eedores en forma integral. Según UD 

estudio reaIiDdo CII 1996 por el Instituto ouISOun:in¡¡ CII USA. el pRCio fue el fiIcIor 
número 1 pIIII selecciouor al prov=lor "'. En el capitulo V CII el aportado "SelecciÓD elel 
prcIWCdor" se dan mú detalles al respecto. 

22.1 La ...... alralad6a del proveedor 

Mucbas ..... el subconIIatisIa cIecicIe la COIMIIIieDcia pIIII SU empresa ele realizar 
una subcoDttIIaciÓD y .. oproxima el fin de UD COIIInIO que ya ha estado dindose CII la 
empresa es CUIDdo sur¡¡al1as inIatoganIa sobre la caavaúeucia ele exteDcIerIo por mú 
tiempo 6 mú biCII buscar _ (IIO\'eCdores. Mucbos licIores SOD los que se deben 

.n _ .... AIojIodro. "Subooab_ .... RecI,Moyo 1997,_'" pp29. 
111 DobiIa, 000III0y. '1!rnb ................... _ .... _ ........ po6cóoa of .. __ . 

ClruwdJ l1l4I a..,.., VoIa_IIJ97, pp7.n 
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coasidcnr poli exteDder UD contnIO, ya que poli medir el fimejonamiento de la relaciÓD, 
se deben difen:nciar dos partes: la medida fiDaDciera y la medida Ucnica o de 
funcicmamiento. Ademú de los man:ados en el aponado anterior, algunos requisitos SOJI: 

ose han cumplido o DO los objelivos bolsicos (lnJIlUOSIOS en UD priDcipio 
0101 iDIzRscs de ombos portes han c:oaconIado 
ola reIaci6n ba sido iDIeriDdependie 
ocu6Ics I0Il las ....... condici ..... de babojo. objdiws, tcc:DoIosIa. recursos hllllWlOS, 
ola n:laciÓII dio los n:suItIIdos fiDIDcieros CSjlQiOOs 
oqu6 colII,ibuciÓII oportó al proceso, sus ideas, SIl buena wlum.d poli impIanIat esas ideas 
geaeradas por ombos portes. iDCIuyaIdo inicialiws que afecten sus propios inI=ses, por 
ejemplo que este CUCIIIe con una "nctwott" que pueda expIIIdir • su cli ...... poli ~&I 
_ o Ign:pr valor al proceso 
oque origiDalidad de ideas ba teuido que bayan cOllllibuido • la OIJIIIIIizaciÓII 
oque valor aan:pdo ba agn:pdo a su producto'" 

21 llN PROVEEDOR DEIIE SER DN CONSULTOR 

Al ..... las ...... esas imni"'lidas en UD merado en ....... "'" 1IICIYimiento, doIIde 
101 ........ de los cIicIIIcs varIaD ella con ella. en la cual el amI>' '"* 1IoI:IIoI6tIico es ...... 
... IOfistic8do, en el que las condici..... maaOOCOilÓüÚCllS varIaD y afcctIm la 
0IJIIIIIizaci6n, es decir, en el que bay UD simnímcro de &cIorcs que deIamiaon el 6xi1O o el 
hcuo de la misma, el cmpn:sade como eje CCDIIa1 de la cmpaa. el cual se .., acecbado 
por estos e1c:mcntos, dehc 110 s6Io conocer, sino CSIudiarIos, ana1imIos Y detenninar en lo 
pooibIc. cómo y en que medida iriD • afccIor estos aspocIIIS el desempcllo de la 
orpDizaci6n, coo el fin de man:ar los lincamiento que se deben seguir poli lopar la 
pc:rmancncia en el mcn:ado. 

Pero lograr el conocimiento y conclusiones oohn: la _ gama de ospocIOS que 
coofOlllllll el cntomo de la empresa. es ...... de todos los dIas y de muchas horas de 
~o, por lo cual el empresario se .., forzado • buscar ayuda en el exterior poli recabar 
esa información que le pueda dar una YCDIIja oohn: su competencia 

Hay a1guuos proc:coos que deben adopIar las 61timas toadcncias pila lopar esa 
YCDIIjI, por ejemplo 10 rcIativo • -.. disllibuciÓII Y pablicidad. Estos campos 
....... ", .. ,1CII!e pn:seIIIaD variaciones Y formas de poder lIcpr al COIISIIIDidor de !IIIIDCI1l 

... cIiDimi .. Y attactivo, la iDIenocciÓII con el cIicnte, etc. OlIo cjcmpIo es lo n:latiw • la 
_logia de la informaciÓII lo cual posee !II!CYOS cooocimiCIIIDs .... ella. tambiá> bay 
....... toadcncias reIaIivu al 6Ra de .......... hUllllllOS, &nanas. en general se da 
n:dcfiniciólI de muchos de los procesos que forman la empresa. 

'''U. .... __ do __ .eIIa .......... copI!uIo. 
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ESTA 'fESIS NO Si";'.-: 
DE LA BIBUO'!"ECfl 

Es por cIJo que se """"'" al consultor y a la CODSUItorJa Y coa ello a la 
subcontra/aciÓD. EspcciaJmente en el sector servicios, se ve al proveedor como UD 

consultor ya que en el sector industria Y manlÚllCluIa, la mayorJa de las veces el servicio es 
más especifico, esto DO quiere decir que rambi= DO cumpla coa esta c:aracterIsIica, siDo 
más bien es menosamplio. Pero qUl! es lDl consultor? 

"Es wtq pm<»ra qw Uf'" una vi.rión rfohal. at4 q! d/Q Y COIIOCe gfmo " m4 
f1tOVlmdo el mmy1q Y em baH en ,110 qm mnztqitD "ir' de f!Ji4- pam 10f'Pl 
CM ""ª empmP COMiga lq rlKMrión de obietlw>.t defimtlm 

Un buen proveedor ouIsourciDg, es \Dla penoaa O pupa de peraonu que Iieado 
especiaJisIas en UD campo deIenninado, briDdan \Dla ayuda esprrieljpde a lDl cliente, .... 
lo cual deben COIIOCII' informaciÓII propia de la em¡xaa Y besado en su propio 
conocimiento y experiencia realizar lDl plan c:stntqpco para I¡IIicarlo en la orpnizri6n y 
con cIJo Josnr los objetiws pJanteodos. Un ¡>rOY<>edor CIOIISOUR:iDa pooe en ¡rictica Jo que 
se ba pi ......... es decir DO sólo ve DCCeSidades y .... UD plan esIIarqpco, ademú ejecuIa 
ese plan a COdO pIom Y plantea 1"Sp'...... a COdO, a mecIiIIIo ylo a larJo pIom, 
depeDdiendo de lo estipuJado por ombas porIcs. . 

Caaseauir UD lugar imporWde en d mundo de los JSeIOCioo DO es _ liciI, 
muchos _los demen10s que iDIeMenen para cIJo, ... buen equipo de RCUnOS humano Y 
1ecDOIógicos, nodes Y fcmnas de comUDicaciÓD precisa y Jales, cIeDbo Y fuera de la 
emprosa, productos novedosos Y de magnifica caliclld, _use en d momento -.
Y en d lugar cometo .... estos productos o servicios, farmas de Deprle a los cli_ de 
lIUIIIeIa cJara Y agradable, Y una serie de requisitos a los cuaJes se le debe briDcIar lIaIcicln 
Y mucho coaocimiento. 

La CODSUItorJa es una mpuesIl para que _ demen10s los-~ en 
forma ............ para Josnr las metas propuesIIs. E11ns1imto de ComuItores de Em¡esu 
del Reino UDido define la consuItorfa de emll .... al''': 

"SDvtciIJ pt'UII1do por """ penona o pentJftIIIr btdepe1tdienIes y caJlj/J:otIM DI lo 
ldmIiflcocl6lt • /mIutlgaci6n de problettW reIocilJrtatlos COII poIflkX18, orgrmizllc/onu, 
ptYJCedlmiellto& Y mIlrxIo&; ~16It de medidD.t apropiDdm Y prutacl6n de 
asistencia'" lo aplicoci6n de dlchD3 recomendacl"".." 

Se desprende de la defiDiciÓII que briDdar \Dla coasuItorfa es DO sólo tener al cliente 
al lIDIO de lo que ocurre en el mUDdo de los negocios, lino más bi .... dar soluciones a los 
p¡oblemu que se enfien1a y a los que se pocIria enlienIIr eventuaImen1e, coa el fin de 
elevor la ratllbilidad de la empraa Y mojo .... su pnsiciÓII competitiva. 
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La cousuJtorfa ha revolucionado el mundo empresarial ya que es una bcmunienla 
útil y pr6ctica. Cada vez hay nuevas tendencia. por ejemplo se habla de la importaDcÍl de 
empezar una consuItorfa a DÍvel del convencimiento de los diRcti ..... es decir buscu ese 
c:ombio de memalidad desde los puestos más altos en la compalIJa pora logIV la mejor 
mediciÓD del dcsempcllo de la or¡¡anízaciÓD. 

Sq¡úa expertos en el lema, en Méáco en este d6codo, se ha dado UD fuerte ' 
ÍDCi=- en es1a ¡rictica en todas las ramas y cada coasuItor tienen su propia misiÓll, 
depcDdiendo del ... que maneje. Por ejemplo la misión de lID coasuItor en """"""4 .... i. 
es, sqún Arturo Huertas, diRCtor genctaI de Business Slnl!egic CousuI1anI, dar solueiooes 
sot.... cI6ndc esIán las oportunidades del men:ado, ~ le hace falta a la or¡pmizaci6a. qu6 
les sobd, es decir dctec1ar las .wesjdedn a lnI>és de la cbsavIciÓD y el m6lisis de los 
hocbos, por ejemplo se puede medir el dcsempcllo de la O<pni pej6n; en sj_ de 
negocios selcocionar e instaIat la tecnologla en los sisIcmas de informaciÓD coaforme alas 
necesidades de la empresa, Y en todos los campos _ se .... dcsurollando el 
coasuItor 0UIS0uI'CÍD8 

Se da coasuIlIlIfa en el ... bUIIIIIII con m&cIos pora CIIpDÍS'.I'I-. _lar 
diri¡ir Y ~ en forma pcISOIIaIa los ejccutiws, al como ubicar la poducIividad de 
cada persona Y ... con los objcliws de la aI1a diJecci6a, pora lo cual le """"'" a ..ucas 
pora dcsanoUar habilidades gaaJCialcs y directiws. Se clan Slbccul>a' Í<JDOS CIl ........ 

ctil8J'!"'Íc:ando Y dclectaiJdo el poblcma de la cmpoesa; en servicios finaociea.... COI 
CODIroI de riesgos con el liD de controlar los gasIDs en este nobnI Y minimjnr las 
posibilidades de aporición de ..... en la compollla. Se brinda lOCSCJIia CIl ... ncj6n al 
pcrsoooI. se clan métodos pora mejom procedimientos en di_ ..... lIdministnciIla de 
opcncioacs. 

Por es1a razones se dice que lID prowodor debe .... lID coasuItor. Necesila lIcnor las 
espccIIIivas de la empresa, Y DO sólo cumplir con lo que se le pide, sino que con base CIl su 
cxpcricncio, elaborar planes de acciÓD que repcrcuIIII p!)SÍtÍYIIIICIl co la orpnizaci6D. es 
ver más allá de lo que se le pide pora brindar UD servicio completo. 

Coa la consuItorfa se .,..." CSIIaIq¡ÍIS de nq¡ocios coa lo que se busca ~ 
costos opcratívos, pmpnrcionar productos y servicios de calidad, orpnizar los recursos 
b"mloos, oplimizar inúaesttuctura, todo ello busca lID sólo objclivo: logIV el a""""", de 
la ¡roductividad Y el margen de utilidad. Según expertos aunque la asesorfa es caro, es el 
método más efectivo pora anaIjnr procesos y rcesIrueIurarlos ya que es el rcsuI1Ido es lID 

prosnma bccbo ala medida e cada empresa. 

U. CONTRATODESUBCONTRATACIÓN UOUTSOURCING 

Un oonllllD pora la aplicación de la esIraIe8ia 0UIS0uI'CÍD8 oecesi1a OCM"N'" la 
filosoOa de las empresa que a ambas porte les iDIr:RSL Debe CO!1U:IIOr las e.. __ 
los objetivos y sus melas, la base de costos, la cvoIuoci6n de desempeGo WllSIIIiJIe, cómo 
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medir el desarrollo del servicio. ea fin, todos los puntos que se ..... comeuieotc pua 
evitar al nWtimo los inconveni~ y \as diferencias. Los porémetros p8Ill medir cada 
aspecto. deben estar muy claros. por lo que "A ~ tiempo y dedicación iDYerticla en la 
definición del COOtmlo. mayor probabilidad de WIo" IDIIIifestó el SIIbdiRcIor de 
telecomunicaciones de 8aDorte, Hugo Garcfa"'. EsIa afumación confirma que el 6xiIo o 
fiacaso de esla tipo especia\ de alianza mdica ... bueua medida ... reaIiz.ar el _ en 
forma adecuada. 

No se puede decir que pueda darse UD esquema de COIIIIIIo de -..ciD¡ debido • 
que esIOS son muy porticu\aIes según la Lic. E1izohelb ZawJeII, ...- de mcn ..... : 'i. 
de la Unidad de Negocios de Servicios Profesiooales de HP. Cada c:IienIe desea reaIiz.ar la 
SId>c:oub-.-ión coo UD objetiw especifico y cada uno tambiáI desea poner áIfasis en el 
posible riesgo que IIIÚ daIIo pueda hIM:crle • su compaIIfa. Pcr ejcmpIo si pua UD cliente 
es ~ vital importaDcia ... su oegocio que el centro de o6mputo OSII! en fimciolllmienlll en 
todo momeoto durante el servicio. este becbo puede especificme en el COD1ralo. Mucbos 
puntos oecesitarl especificme, es lICICOSIrio especificar por ejemplo quien comri COIl \as 
p6rdic\as ... el caso de que se caiga UD sistema O \as ~ dejen de funcioaar por 
a\guDa nz6n, o si ..... se compartiJáD y bula que...... Cada deIaJIe impa¡_ pua la 
em¡esa, se especifica, uf como el"'" de repeicusiclu en el oegocio. Es por esto que la 
oociedad outscJuraDg es UD acuerdo mutuo que se espoCifica en 111 COIIIIIIo. 

Todo COIIIIIIo debe ...... VIrias partes como báic:a y de ahl se iDIrodua:u \as que 
fa empresa ..... COII\'aIÍente. ........ 1_ bay mucbos CODSejerns ... este -. fa cual se 
puede observar. ED el capitulo V ... el aparIado '1mpI ..... -"<la. sq\limienlll y 
evaluación de la subconIIIIación". se explican ampliamente los puntos que aquI se 
mencionan. 

l. 1'raelltad6. de la mp.aa, ea decir la dee\and6.1epJ 
2. AtrIbta ... del proveedor 
3. lnd ...... d .. da de \aa mpreaaa 
4. Lapr de trabajo < 

5. DeIbúc:I6_ de loo obJeIIvoa qae se desee oatisfaur _ la cread6. de esa wdalad o 
aIiaJIZII 

6. Eopedflcadó_ Y cobertan de oenicioa 
7. Eqalpo. allllzar 
8. .... nos humanos reqneridos pan el ..,rvIcIo 
!l. DefIIIldón de loo Iad\cadores de deaesnpeAo • _troIar" 
Io.c-'I Hoaonrloo. 
ll.PoJltIcaa de oeprldad '1 co.lldeadalldad 
12.Dereellos dealltOr. 
13. V\aellda del contrato 
14.lnClllllpllmlento de cWua\as 
15.A\caace de respoaoabDldad 

11' ~ T .... ~ UD cIeIa&o CCII paod&w wabju". ea Coqxd~nwwId. BDero 6 -Jo. 1997. 
ppE-17 
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FlulbiIIdad ea el contrato: 

Buena parte del fia<:aso de muchas re1aciones de este tipo. radicui ... la &Ita de 
flexibilidad en el CODIrato. Se debe ra:ordor que se vM: ... lID mundo cuya (mica 
c:onsIIDte es el cambio. por lo que tila coa tila ....... D ....... ideos Y pclspcctiY1lS, .... 10 
cual se debe _ pnoponodo. El cambio ... la m."" ..... .,..." como deYllllllCioncs de la 
~ infIciÓll, nriaciÓII de ..... de inIaá, Y ... la miaOOCODClllla como siro de la 
empresa Y c:rccimiCDlo de la mismo, wrfa IImbiálIas rdecjonrs """ el pnIWOdor. por lo 
que el COIdnIto debe lomIr ... cuenta estos puIIIos • tmá de la flexibilidad finIncicn, 
IccDOlósica y operativa .... ~usIanc alas \'CDidcru ........ cJac!es:',. 
1. flexibilidad financiera: toda tnnsacciÓII debe incoIPXIl. como medio de prevenciÓII • 

situacio.... cambiantes, suficicntc flexibilidad Iinaociaa .... lda¡oIaIse • las 
c:oodicioacs camIrian!es que puedan afeclar el costo ~ de la rcIaci6D camcn:iaI CIIII'C 
lIIIbas portes .... as! pnntizar de ...... manaa el bcacficio económico buocado 
original .......... ya que este es uno de las prino:i¡ooIcs ........ por las que se lIcp • la 
doc:ootI--.x. 

2. Flexibilidad tccDológica: la calidad 1CCDOI6sica es iNlis¡ uble en lID buen servicio de 
s.obwuII&IIM:i.la, cspcciaImcnIe si i!sIa se da ... el '- de sisIemu o ... la de la 
industria manllÍllClUlenL Para evi1Ir pnob....... 01'-'00 por la obsolescencia 
tccDolósica. la cual se da muy ñ¡oicIamCDIe, el COIdnIto de ........ la suficiCDle 
flexibilidad .... poder incorponr cIcfinicioncs Y procedimientos de ....... liMÓII 
tccDoIósica. uf como criterios b6sicos de evaIuooci6a e incoIpoow:i6a de ll\ICYIS 

tccDologfa • los servicios palados. 

3. flexibilidad opaativa: debido. la vuicdad de sitIoaci«oon Y cambios de c:oodicioncs 
operativos que pueden ocurrir dumnIe el tnmcuno de la rclaciÓII es imporIanIe que en 
el CODIrato se incooporc suficientes elcmcnlos de flexibilidad que puedan ser Ulilizooclos 
posIcriormcntc .... cambiar los *minos opaativos, o basta la dcfiniciÓII de los 
servicios pres1IIdoa. lo que pcrmitir6 110 solo caer en pobIcmas diftcilcs de resol .... 
sino en el mcjonuniCDlo Y eficiencia dcllICIVicio. 

Un buen plan de InIIISiciÓD es 1ombi= -no en lID contrato. ya que mucbos 
aspectos inteMcncn, ~ ejemplo. IIIDsiciÓII de rccunos bllmo_. de p"OCCSOS, de 
iDftaesInoctuIa Y 0II0s ". Tambi= es ncccsaoio que quede claro el derecbo de la 
compolUa c:ontndanIe de buscar otras opci ..... pila proycc:tIIs II\ICVOS. 

'''PIchoco.ADdnSI."'OIdIOII ciAaoomo .... ¡ ...... cID~._w ....... &\i 1 JuIo.IW7. 

~;' __ de'7rlooici6a''''''''''''Vde_io " '0 
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La dependencia en este tipo de sociedades como alianza es fimdamental, sin ..... 
en cIepeodcnci4 ciega. Esto está muy claro en la empresa Ban:lays ComP.'f"< Operations 
(BCO) la cual cuenta con cinco procesos cla ... poua mancjor un contrato: 11 

1. Posee un grupo de usuarios de provcodores que puede ser único en la industria 
2. "El SO% de las bonificacioaes que se _ al equipo de odminislrOciÓD de cuentas que 

lO ocupa del contrato, depende de la satisficcióo del cliente. 
3. Una cUusuIa lObre ..,.,,,liuci6n t6cnica aegura que el 80% de cualquier razOO de 

COSIOIbenficio por CIIIIIbios t6c:nicos, lO 1IInsfi .... cfirerUmenJe al cliente. 
4. UD lÍSIaDa de lIIIminisInIci6 lOIaI de la ca1idad que se opcm c:oq¡_ como un 

esIiJeno de equipo. 
5. Opera. un ubiIIIje de ~o el cual lO opIic:a a cua1quier dispuJa. factum, norma 

de servicio u otra, esto es una forma de decidir en &wr de una por1e o de la otra, un 
aneglo de todo o nada. E1l1bitnje nonnaI motiva a ambos portes a _ una 
posIUIa cxtrcrna a partir de la cual euIoDces _ ¡nporodas poua uegociar, lo que crea 
una rdacióo diftcil CDIIe \os dos. Tambi= motiva a una por1e a que determine lo que 
seria su aneglo mIDimo y ala Olla a poner sobre la mesa su máxima oferta. 

AIguDos empresas. la mayoria. '" I ""'" de su pnJYeedor ea CI!IDIO a 10 
producciÓll, ala premura de IU& servicios o productos o a cualquier Olla circuJJstIncia, por 
lo que la empresa clieate clan mucbu wces don apoyos exIrIS a los proveedores. Por 
ejemplo aJaunas OIpIIiDCioaes clan boaos por buen dcscmpdln Otros ayudan a COIIIpIU 

maquinaria que el prowedor pudiese neccsillr, sobretodo si la JdaciÓII es de una empresa 
grande COI! un prowedor pequeIIo. Qtms don iDceutivos exIrIS por !educciÓD de tiempos o 
por resuI1ados vistos a COIla plazo que no lO espenban. MucI!Is gr&Ddcs empn:su 
hJJsJIIciOl!lles brindan apoyo t6c:nico y finaDciero a sus pro--'ores que aunque poseen el 
poCencia1, !lO ti ...... los recursos necesarios poua Devar a cabo sus Iabotos. 

Z5. LA SUBCONTRATAClÓN EN SISTEMAS DE INFORMACIÓN 

En un 8l1li !!ÚI!IeIO de empresas que acIuaImente IllllWlIas pauIIS del consumo , 
nivd mundial, el áea de sistemas es responsable del W10 en el dcsarroDo de las 
actividIdes Y como consecuencia del poducIo de la orpDi.zación. Esta áea debe ser 
cooocecIora de los procesos del uegocios y de las necesidades internas de la empresa. uf 
como de las posibilidades existentes en·.1 men:ado de tecnologfa de la información y de 
aqucDos pmcIucIos que puedan brindar alguna mej .... en la ot(lIIIizIIciÓll, !lO sólo pera 
reducir costos, sino pera que se propiciCDlos cambios orpDi.zaciOl!lles. 

Desde que las compulldotu hicieron su aparición como hcrramiCDla importante en 
el mundo empresaria1. el c:eaIlO de cómputo de las compolllu va tomando cada vez mú 
tuaza y casi JocIu las áeas de la compoftla depcudeu en baeDa medida de este c:eaIlO 
diRcIa o indirecJamenIe. En las pndcs compoftlas cste dcparIamento por mucbos llIos 
ha necesitado una bueua lijada de los rocunos económicos toIa1es pera ohastecenc 

111 J.ocbory, Brioo. ~ u..u... _. 1996, J1II9 
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adecuadamente y en fonna constante mejorar ya que cada día surgen novedades en esta 
área. 

Dentro del campo de la infonnática se observa un acelerado ritmo de los avances 
tecnológicos, cada uno abriendo nuevas posibilidades para la empresa, su aplicabilidad se 
ve en la automatización de las labore. de oficina, el manejo de información clave a ttavés 
de los sistemas, el uso creciente de paquetes tecnológicos empresariales, entre otros, lo 
cual deja ver la importancia de este campo en la búsqueda delliclerazgo empresarial, por lo 
tanto la necesidad de buscar nuevas y mejores fonnas de llevar este rubro de la mejor 
fonna posible donde se generen soluciones para cada dcpoJ1amenlo o área de negocios. 

Este sector ba cambiado su estructura de un esquema eenttalizado enfocado al 
control de recursos y la eficiencia operativa, a un enfoque cuyo principal objetivo es el 
servicio efectivo a las diferentes unidades del negocio, utilizando redes Y procesamiento 
mediante los cuales la información este disponible para el empleado que los desee utilizar. 
Por esto el rol de la informática pasa de ser meramente operativo como se utilizó por 
muchos allos, a un ser un soporte esttatégico cada vez más importante dentro de la 
organización. Pasa de ser un soporte para el buen fimcionamiento de los diferentes 
depar1lunentos, a ser el pilar ~gico de la empresa. Los retos que actualmente posee el 
mercado como son volatilidad económica, demandas por parte del cliente que cambian 
constantemente, competencia, exigen una correcta aplicación y administtación de los 
recursos del depar1lunento de Informática. En sfntesis la situación que actualmente se da 
es: 

_ DE ROL OPERATIVO 

.. 
~ A SOPORTE ES1RA'ltrnCO 

La identificación e implantación de las operaciones tecnológicas que le den a la 
empresa la flexibilidad Y la ventaja competitiva, está en el área de sistemas, tambil!n la 
ttansfonnación de una sene de datos sueltos en información relevante y estructurada para 
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que la orpnización logre lo anterior. De ahí la importancia de que el personal del 
dcportomento de tecnologla de la información. conozca plenamente el giro del negocio. 
ademú de su especialidad 

Micbael Dertouzos director del laboratorio de Ciencias de la COD1publción del MlT 
en Combrid¡¡e, Masach.JSeIb. desde 1994. en su blxo "WhaI will be: How !be New WorId 
oC informaIion will cbange our 1iCe" ofinna que el men:ado de la información infIuiIi en 
la CCOIIIIIIIfI mundial O lI:IIdñ lIgún efecIo soIJR la misma por UD monto de nueve mil 
billones de dólales en el do 2007''', l!sIa cifia 1an impresi_ moela la impof1ancia 
de loo sisIaDas de infOflllllCÍÓll en la empresa actual Y fidura. Oran parte de la actividod de 
la OIpIIiDción c:ontempodnca se centra en el úea de sistemas 

IW este becbo. la impor1aDcia de obIcner una Wllllja competitiva bociendo USO de 
la información precisa, necesaria, especializada Y aplicada • la eni'¡iresa particu1ar. se ha 
becbo lISO muy oomÚllJDeDte de la estntegia de subcon1mtación en el úea de sistema en 
las orpnizaciones. 

Ea el _ de cómpuIo el auge del 0UIS0un:in¡ como se conoce hoy ella, se iDic:i6 
en 1988 cuando la CIII¡nII Kodat RCUnió. la c:wII-.i611 de este servicio.... el 
manejo de su ~ _lógica. La empresa DO 1aIfa prabIemas eoon6micoo, 
_ al rilmo de la VIIJIIIIRIia y __ = penonaI abamaJuo c:apaci1ado, pero su 
cIiIecIIJr decidió desbacene de esalimci60 que DO _ dim;'. ,_Idacionada CCIII su 
negocio bue, la fabricaci611 de pellculas COIOgIáficas y productos relaciODldo'20, Este 

• pec:ecIeuI!: lo siguieron mucbas 0IIu empresas que sin eoc:ontnne en prabIemas 
0CIlII6mic0s vieron la venlaja de la COII!rIlIción =10 cual este coocepto empieza a tomar 
mucha lÚs fuerza. 

Ea 1992 Me QuiIIan deIini6 el 0UIs0uICins infOllll6lico como "La .. tilizacj<ln de 
orpniz:acioacs de servicioo _ que se hapn responsables de toclas las funciones de 
sistemas de información que ¡RYiameute estaban en manos del úea de sistemas de la 
empresa o que no se desarrollabon"l2!. • 

Sin embargo y como ...... lii<i0 de la evolución del coacepto este servicio 110 sólo se 
aplica • limcio .... totales de UD dcportomento. sino que puede COOIIatarse pan:ia1meuIc en 
una empresa, .... algunas de 115 partes del úea de sistemas o bien .... openocioues 
completas de UD centro de cómputo, COII ello UD costo fijo de la empresa se convierte en UD 

costo variable el cual puede eliminar o inaanentar de acucnIo • las posibilidades, • las 
"""ftidadeo o bien. de lCUOIdo = los JeSUltados que obtiene la 0IpIIizxiÓD. Cuando el 
proveedor DO toma totalmente este departamento. sino que toma partes de él. se combina 
de lIIIDCrI creativa las capacidIdes de los recursos internos del cliente con la experiencia 
de UD ...,..edor especializado. 

I"~_ WhoIMlbo:_tbo_.....tdofiDIb .. .-wiII ....... ""'1iIIo. pp35 
l. c-.~ -"""110_"",,_ daI" ... c .... _Id. ManoII-221996ppA-30 
wMc.o-,J. "Ilaioa_rn ......,.. ... _0-' , _.~_ 
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No importa CUIDIos =nos se le dediquen al ceDIIO de c:ómpuIo, en 
iD1iaes1ructwa. en maquinariI, en c:apocitaciÓll del penoua1. en UIIO o dos alIos, este esIIIá 
obsoleto debido al r6pido SUQ!imiento de n ...... bemmienIu y nuevos poqueICS. los 
cual .. deben nuevamente odopIaIsc a las necesidades de la em¡xesa, con la consigui_ 
c:apaci1aciÓll del penoDII, m6quims coa mú .... pocidod, etc. EsIc es un proceso de mmca 
_, es por 10 que en el .... de iDlonnMica la subc:am-.i6D ha teDido uno de los 
desaDollos má fuertes, deIepr a 181 especialista ... _ de coImpuIo. 

ConfonDe ....... el desaDoUo de imencicln de .......,. poducIos. lIOda Iaa 
empRSIIS necesilldn ir -..lo alianzas coa empreus especialistas ya que por si .... UIIII 
empresa cIeberfa _ ... infi1IesInJcIuJ muy gnmde y a"""""""" compleja pan Iopu 
mantenene ala wuguudia en el lIlIIDIIo cambiInte Y aJoholindo que .. me. 

Solamente en USA. en 1996 el lnstituIo outsoun:ina de N ..... York, esIim6 que el 
men:ado de esta esIIalqia en esta lICIi>idad a1camxí SI00 000 millones de dó ....... con 
muy buenos JaU!Wos por pone de las empRSIIS ouub_12'. Estos da20S c:onfiJman 
que siendo liIII:mas 181 campo dificil en la em¡resa. 101 JaU!Wos que lO puoden obIaIer a 
llaftide 1a ...... 1Ia:i6u................. . 

Una de la cat1ICIIIrfstic que inCIemenIIn la poIiboljdlcl de que UIIII compolltl 
wbc:vnlliIe, c:oasisIe en que poaea 1m alto nivel de ÍIIIIOpIOi<III de cIotoo, entre IDI)U ... 

... esIaDdoriJxiclD IDI)U .... la proIJobiIidad de apIIr por este servicio. Muchas 
emprau realizan la subwubataciÓll coa ese fin de esIInduiJar la informaci6D. boc:bo 
pan lo cual ~ lO buoca el servicio de ~ 10 cual ha dado muy buenos 
r.s"Uldos. 

Algunas ...... obIienen con la subconIratacidl!. ......... de e11aa soa: 
• Consolidoción de toda la informoción de ......... má ordenodo. precisII, flexible. 
• Reducción de cosIos por reducci<lD del penonaI inIorno en sisIanu 
• Menor necesidad de capocitacioo 
• Es posible la 1IIiIizIIci<lo de la infi1IesInJcIuJ IcCDOlósica del pmwedor 
• ReducciÓll de cosIos por menor -"dad de licencia de softwan:'D 
• Complementar el penonaI propio con gente especi.li..... o bien el aaeguruniento de 

que el cenIm de irIfanntiica eSIi en manos de penona1 t*:nico Y especialista en el .... 
• Enfocar el penonaI de esta -. a ICIividades _aItgicas del negocio y • probl ...... 

afticos del deparIIImento de TCICDOlo¡la de la lDformaci6a 
• Acceso. recuraos adic:j"",II .. de TecnoIogIa de la lDfonnación. si estos se necesitan. 

cviI6ndose al los COSIOS penülbWleS de penonaI 
• Mejor control de los IICIiYOS de oomputación y de los COSIOS de adminislnlclón de los 

sistemas de la empresa 
• Mejora en'" openci ...... rendimiento Y disponibilidad del departamento 
• Los servicio que puede wriar de acuerdo con el c:ambiIntI: mundo empresarial 

'D <lorD, c.too R "OIootooo 'fOr, ... E 1 'j , lu50 3 1996, Pp 109 
ID l.ivIItprGII. D. -r ... ..,.,- pIoooe", .. ~ ~ 1', , USA. _ 1990 Pp 41 
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• Generación de nuevos .... u1tados que pueden llegar • ncgocime. 

Sin emb8lgo .. ncc:esario leDer mucho cuidado de DO dejar en manos del JI'D"I'OCIor, 
información que le comspondc únicamCD1e ala empresa contratante y que resulla muchas 
wces ser la ~a competitiva de la organincimL Debe estipuIaIse en el COCImID que 
posori con oqueIIa infOlDlllCiÓll que se _ cIunnte el desonoIIo de la .......... -.i6n, 
ya que muchos de sus rcsuItados inclusi", pueden comen:iaIizme COII _ com ....... 
que asilo requienD. 

EDS CIIIpII:S& coasuIlOra que tiene cedes en mucbu ciudodcs dell11U11do expIllO en 
UD seminario sobre el tema en 1994 que hay r puntos dceisiwo por Jos cuales se va 
inIroduciendo el ouIsouR:iD¡ en las empresa: 

. • El espocio _ la expectltiva de la la:DOIosfa de 1Df00000000Óll Y lo que se ha 

COJISCIIUido. .. decir, se hacen gnmdcs psIos """"1"''''<''''' en este rubro. sin 
embargo los resultados obtenidos DO son los espemdos en rdI!ci6n ala üm:ni6n. 

• Los rec:unos ImlNDOS, incIuymdo altos ~ mucbu ...... oc _ en la _ de 
reaIizor lIbaIa DO CSIIaIégic:as. pen> que deben ser pemados y becbas en fbrma 
exreIem:s ya que lIOII e11Op01te de la empresa. COII lo cuol muchos _ PO'A'''' 
esdn invirtiendo su tiempo en lIRas que pueden ser ........ por _.,..... Al 
reaIizoroe COidIidIM:ióD de ~ el ....... aiauado a ..... de lOpOIte puede 
delepne a ..... CSIIIIésicas del nqocio Y COII ello """"'8'Iir !ID ..... agrepdo. 

• 1.& c:oociencia que oc ha ido genermdo en el emp .... i.> al ... este seMcio como mm 
bemmi_ que DO 0610 Ibama cosID, los cuol .. puedcn VIIÍIr _ UD 20% Y UD 40%, 
sino los beneficios que se obtienen al ..,.... a ex¡wrtos. 

& _ úea, en la d60ada de los 80 la SIb>uuti!lla:i6n bada .efUULÓI • la 
dcIepciÓll en iDIDOS de pmwedo .... emrnos, nwljlnte la linDa de lID acuenIo de todos 
las openciones del CCDIio de cómputo de .... CIIIpII:S& con el objetivo de """I¡ , .. Jos 
ni",l .. de servicio óptimos. Generalmente en este tipo de COidIatos oc lr&iISfCrIa las 
instalaciones y el penonaI al p1'C>WOOCIor, esto es UD 0UIIIJuiciDa lIIIaI lo cual se 
desarroUaba por UD tiempo bostante amplio, aIiedcdor de 10 oIIos, por UD pnocio fijo 
pactado previamCD1e. 

& _ d6oada. con el cambio que se da dIa COII dIa. el emp .... io sieDIc temor de 
fumar ocuenIos 1an lIigos. dar a Ieieeios su infomu!ciÓll complela y pader el control de 
su CCDIio de cómputo, por lo que la a.:IUaI CDIpI'CS& oc está ineliDado por UD ouIIoun:iDg 
pon:iaI,.. decir, 110 lomar todo UD CCDIio de cómputo .... odministnrlo, má bien 
liIilSferir al proveedor 0610 una porte de las .. .,iones .... compl ......... r los .......... 
propios lo cual oc iealiza con contraIOS mú CCIIIos iiICIIOI'CS a 5 dos misados Y ~ 
COiIS1IDteIIIentc. EsIo le pen>tite 110 pader el COIdiOI de esta ..... pen> teDer OexibiIidad 
neeesaria .... adecume a ......,. desarrollos I6cDicos y de nq¡ocios 

17 



El control de costos es importante CII CSIe tipo de outsourcing ya que UD buen 
proveedor le brinda cconomlas de cscaIa. aYOll1Jlda tecuoIogIa y profesiooales capacitados 
a su disposición, además de que la empresa mantenga el control sobre las fimciones cines 
de la Tccnologla de la InformaciÓD. 

Sin embargo DO tocios csWt de acuerdo CII subcoaInIlar el m:a de si""""u 
MicbaeI Dcrtouzos afirma que la subcoDInIaci6n CII sistemas DO debe reaIimne CII 
c:ampos esIIatégicos, 6DicamcnIe debe u1iIizme .... Iaban:s muy simples o poco 
imporIanIa CII la cmpaa. l!sIe exporto afirma que debido. que los Iistcmaa de 
iDformaciÓII I0Il punID cIaw CII la empresa, que le popon:ionaIÍ ..,.¡. competitiva, el 
sistema debe esIIr CIII'..oo • todas las actividados de la orpDiDciÓD. Si se JeIIizm \111 

0UII0IIICins de eUo,1C8ÚD Dertouzos, lambiál cIdIeIi c:udI_ tocios los cnIaces'''. 

l6. DIFERENCIAS CULTUIlALESALREDEDOIlDE LA SUBCONTRATACJÓN 

Cada sociedad poocc su propia cuItuIa, .... propiaa roshnnhres, aadiciones, 
eq¡eo 1.li .... ele. 'g".1menIe CII el mUDdo ...... esuiaI exisIm difen:Dcias c:uIIunIes, 
c:osIIImbra Y formas de rcaIiDr las cosas. AqucUos _: :"'6 que se opIiquc CII Europa O 
l!SIIldos Unidos de Am6rica, podrfa DO poder lpÜI:IIIO de iguaI lDIIIICI1l CII el medio latiDO, 
aunque exi51a UD lraDsfoado scmcjaDIc. 

En cuanto al CODCCpIO de subcouIIBlaciÓD, lambiáJ. se dan .... difc:ralcias. Según 
Gabriel Rodrlguez dinocIor gcucraI de SHL SysIenhMsc "Los diferentes tipos de 
CODInIIIciÓII de servicios de 0UIS0Urcing. di ¡ ... , de la cull11nL En Am6rica Latina el 
objetivo de los empresarios al bacer lISO de este CId epto DO es 1lIIIO la reduccic!a de 
COSIoS como cn:ar UD proyecto de empresas. UD 60 % de las empresas buscan mejorar por 
medio de la subconlrallción Y UD IS% lo bacco pon1 reducir gastos""'. 

ScgúD David CerwnIes encupdo del úca de subcoaUaIación de Canacin1IaITl, CII 
EsIIIdos Unidos el COIICCpIo se aplica tomaDdo CII CUCDIa una ",IaciÓII __ 
mÓocIaria, donde CII. una selccciÓII de proveedor poa el proveedor que mejor dolado es1é Y 
que pueda dejar m4s dinero al cliCDIe. CouInriamcuIe CII I!wopa Y Asia se lIIII1Cja UD 
coocepIo m4s de ayuda mUlUa: UD clicnle es ca¡lIZ de iIMIIir CII UD ..... ccdar poIeDCiaI 
aunque esIe proveedor CII ese momcnlo 00 Icnp Jos RICUISOS ocooómicos o I6cDicos .... 
...aIizar UD servicio de olllsOun:in& como lo requi= el CIiCDle, pero quc si esIi 
poIeIICiaIrnenb: prepondo, di.""eslo a a¡RDdcr y. CDIrIr ea una sociedad gauar/gauar. 

"'tu.... Len. __ d _-, '" CompuI<rwuId. 1uio 14 - 11, Pp 0.31. 
I.Moodne6a. AI<judn>. _ "0-, ",Red, _I!I97, NumIO, pp20 
'" __ ponoaoI_ d Fbico M' ... DIWI c..- eocarpdo cid ... do __ '" la 
Cáwa NodoaoI do la lDcla<ria do la b __ 
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l6.1 Barre .... caltanles ea Latlaoa.&ica 

El ser humano por su oaturaIe7a siente t=lor ante lo iDcieno. La expcctati .. del 
qué vendrá Y c:6mo afectmá los propios intereses es sinc\oiDMI de miedo o al JDeIIOS de 
cuidado con los .......... mi_ futuros. El combio sin.....-__ la forma ea 
que repen:uIid ea el ser y el bocer del iadMduo es fooo de lII:Dci6n Y mucbu ...... de 
...:bozo. eso IIIIOW. o.meI Anoz doc:Ior ... psioolo&la'" la Uuiwaidld de Columbia en 
N ..... yorlt ... su h'bru R"""8inering YouncIf afuma que .".e1 _ al cambio se da y 
que este se puede _ como l1li& invi1llción o como l1li& __ 121. 

Pmci_ este seoIir se palpa ... ,,1 cmpraorio loIinoamericano Mucha 
pc:noIlIS diri¡¡eo1I:s de l1li& cxwnptllla o de un ~ ... cIIa, sieotcD que el cambio 
en lo que se ha rcaIizado por aIIos en la orpnización, puede hI:r conseeueocias IICÚSI&S 
para la misma, o bien, que puede perder su empico o su domiDio soIJn: a. Es l1li& IICIiIUd 
muy c:omúD _ las ~ que no COIIOCCII reolmentc el aIc:m:e de l1li& ....... 

subcoaIrolación 

AllIo coafirma Vlctor lAlpe:z BcIttm coordiDador de puyecIOS de ouIlIoun:iJIg de 
ScIoct-1DC ... México. al afumar que "De acucnIo ......... eapaica:ia • los diJec:toces de 
sisIanas de las ¡pandes corponcioacs ... sax:ralse opIIIOIl iI csquoma porque considea ... 
que es l1li& lWmuIa para qui1arIcs su tnhajo. lo que no bao YiIIo es que ... ~ este 
tipo de pI ...... miento les pcrmi1e baccrIa quitjndose de problcmu IIICIIOR$" 12'. 

Mú ldelante afirma este experto que en el caso del men:ado mexicano, ~ .... 
limi1ado debido • que hay mucha gente que Iieoeo c!csamÑnD de la subcouti-.ión, de 
_la DÓmiD&, la conlabilidad, y otros lspOCIOS de su ncpio al ....,.,.. l'''UOIIas. A 
su consideracióo mAs del 70% de las empresas en México no ......... la esIraIcgia, sin 
pensar que ha tenido éxi10 ... otros Iuprcs, se inIoresau ... a. lo CIIDOCeo Y DO se decicIeo • 
boccrlo. poniendo como ..- IUOIICS propias de la empICS&, por ejemplo escasez de 
m:ursos o llien C8pa1:idad de autosuficicosa de hacerlo y DO lIOCCSitar ............ OlIo 
limitanIe para ,,1 desarrollo de ,la subcoDllldllcióo ... Amáica LaIino, según este experto es 
,,11II'aSO """"'lógico ... comparacióo oon otros paises. 

No obsIaute, este servicio se realiza ... mucbu empRSIIS latinoamericanas desde 
hoce oIIos. Se ha ido oonvirtiendo ... una baramicnta pooo I pooo que 1" brinda I quien la 
00DInIta la oportunidld de lograr mejor procIuctividld y calidad, competitividad, mejor y 
mAs extensa posicióo ... 1" mercado. Manuel 0an:Ia Lucuraia diJector de OTE DATA 
Scrvices afirma que ." .... Tatinoam&ica IÓn DO existo> l1li& c:ubura plena oon respechllla 
subconIraracióo pues se pRSCIII& l1li& octividld defeosiw ... las oopnizacioucs, que se 
m_ renuentes I cntrepr iDformación y parte de su ncaocio. un tcn:cro" .,. 

... DIoctA-,a... ._. S ....... Ciatsmoo, ~1996.Alto4No.12 ... "0_ ....... _ .. __ .... 50";'_ AYIIIDIIu. ' ...... 1991. Alto 6 No.54 pp II 
di M , .e, AIfiadro. "'&' • .e n _. Mayo 1997, pp .1 
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6.l Sabcoatn .. d6. ea Alllérb Latlaa 

A nivel contiDenlaI la subconlralaciÓD se ha exIaIdido espocWmente en polscs 
como México, Uruguay, Costa Rica, Colombia y Chile en los cuales se han creado UIIII 

serie de orgauismos pua fomentar la estntcsia y pua ......... a quienes deseen porticipor 
en las wrirdedes Se da en _ organismos los cuales ... privados y de gobierno, ..,o , 
fiaaaciero y tbic:o. 

Se ae6 en 1993ALABSUB, Asoc:iaci1lD hii ... moricana de BoIaI de 
SuIx:ouIrlI1Ici a partir de lID (II08dIDI1atinoImcricoDo de la Otpui>xióll de Nacioaes 
Unidas pua el Desanollo lDdustriaI, CCIII el objeIiw de CCIIIIribuir • nivel oonti_1 CCIII el 
desanoUo de la subcoDInIaciónlll. .....·1_ hay 27 _ a los larJIo del coatiDCDIe 

• en esm labor. La aoc:iaciÓD posee má de 2200 iiiijliesu afiliadas las cuales puecIcn 
accesor a nivel intemaciona1 los cIaIos do em(RSIIS domanclantes y ofen:otes do semCÍ05 
do ~ TambiáI ha ofiecido seminarios do c:apaci1acMln _. cIiCDIes, 
cli_ po'CDciales como • """,eecIores Y posibles (lnIYI>OcIores. lambiéD ofiece ....
CCIII a1¡uDas __ emopeu. 

No obsIIaIe en 1 ati_JDérica aún la subwulJmcióII DO ha laIido la ""P"nsión que 
en olmo ';M1'i'ti"es o que en E-sos Uaidos. &1 1m oauiDario ofiecido soIxe el tema .... 
el Sr 1bomas W"ossing experto lIbonI do la OIpIIiDciÓIIInll:maci ..... del Tnbajo (Oro 
se apunta que hay .arios factoJes por lo que sucede esto, especiaImenIe por la faI1a de 
apoyo por paIII: do los gobiernos bacia las empesu que deseen JOaIiDr ~.'<i_ 
Este apoyo necesario de ser en capaci1aciÓD (dar ujstrncia t6cnica • """,eooba CCIII 

ayuda del gobiano como se R:IIiz:a en Asia); fiDaacicra (en copi1aI de riesgo, oeoftn:ic\n de 
llámites); en ImesligaciÓD (el gobierno oIDrp iDcemivos fiacaIes • las empresa que esIáI 
en esIe rqimcn); _lógica (=ar insIituIos de iDYesIigaci6acn los cuales nt.jen 
coojlllllamCD1e gobierno y porticiplllles en las sociodldos, orpnizar ferias _lógicas 
como se R:IIiz:a en Europa). oftecer uesorIa legal. t6cnica pua la formulaci6o Y viabilidad 
de ~ regulaciODes pua la ",IaciÓD coa el liD de que las panes porticip&lllcs 
obteugan munJos beneficios, al igual que los aaIIajaclores en ella'''. 

Z7. F1J11JR0 DE LA SUBCONTRATAClÓN 

Se afirma que actualmente el tama/Io do UIIII !llpllizlciÓD DO es tan ~ 
como si lo es el dominio que ~ lI::Dp do las labores que JeaIiD, la especiaIizIIciÓ!' en el 
semcio o producIo que oficcc, la calidad, el "'or &8"'PcIo que ofi=a. Por esm lUlÓII y 
como lID ..,qmsito pua coatinuar en el me...acIo, se vislumIn lID JIID fbIuJo • la 
subconInIIciÓII debido • que esm estntcsia cada dIa va siCDcIo mis usada .... Jo. 
empresarios como fonDa de losrar comsolidarse en el men:ado. 



El feDÓmeno ele esta esttategia está apcuas cmpezmdo • tomar auge ea el mUDdo 
y se croe que conforme aVlllCe el nuevo milenio, SCIá una ele las principales bcmunientas 
del mUDdo empresarial, asilo afirmaD diferentes compaftlas: 

• la fuma ele invatigaciÓll ele mercado 0at1Der Oroup predice que ele los 18 mil millones 
ele dóWes que ea 199' se sastanm en conbatus ele 0UIs0uIcins ea infonn6Iic:.. esta 
rubro subid. mú ele 42 mil millones en el Il1o 2OOOw . 

• por su parte la empesa G. Resen:b predice que para el Il1o 2000 ea USA, las áD¡Iresa 
bmn ea _ COIdIaIIIs ele 0UIs0uIcins por $282 biJIaDcs con UD c:m:imieato ~ 
ele 20%'34. 

• sesún la empesa &ommist 1nIdJigenle Unnit mi Anderson CoasuItin¡ batri 1m 

fuerte incn:mentD para el Il1o 2010, ea el ..., ele SdbcoutiIlliCiODeS ea "- oomo 
telecomlmicaciones, Iavostipción Tecnológica, CCIDIIIbiIidad y 1dminisInción, buado 
esto en UD estudió que !eaIiz:aron en 3~ gnncIcs em¡nsas europeos que muesllm que 
'2% estaIt baciendo ~ sus proyec:cioocs ouIsoun:iJra compII8CIo COII el 18% ele las 
que hoy lo bacea ea 1998'" 

• Se espera que para el ailo 2000 la subcoub:idacÍÓII alcance 1.9 mil miIIoDes ele .CI6IaIeS 
en Mélico. Ea M6xico, sesún expertos, el mercado en siJtemu """ \'aIuado ea 120 
milloocs ele cI6IaIes anuales, pero poIeIIcWmeate podIfa ser ele UIIU leÍS __ má'·. 
Esto podrfa dane ...na posible si se reaIizuan compaIIa' ele inÑiWKiclu ..... lea 
servicios, difusiÓll jlllllll con n:suItados obteuidos en _ compan,.. Es necesario que 
se cien pmpuesIas 00IICreIIIs sobn: los beneficios que se obteucb6n lIpIoo • su 
esInIcIura ele costos. 

c.da vez mú se ve la tendencia en la contllllción del servicio eIe...-un:in¡ • 
computir ries¡os, el pIIIIIII c\aYO Y que le be dado mú empuje 11 coucepIo, es que se da 
mayor flexibilidad ea les COIdIaIIIs con el objetivo ele buscor adopIaciÓll • les cambios de 
la época, cambios en los ~tos del COIISUIIIidor, en la tecnologla, en la ocooomIa 
mundill. Tambi~ se da la tendencia • suIx:onInIar UD mayor número de "- del 
lqOcio, tanto ele limcioocs rutinarias y bési .... como de fimcioocs de gran peso ea la 
em¡esa. 

'" "La ........... ele _yla tecDoIosIa de la _'-", .. ~ -. _ 11, Iba 
514, _ 5-9, 1997, pp B 10. U< l!q>Ian .. _.... "$_ __ ud _ __ _ 

_ .co¡ICedL~- ia...bImI. 
'" BIJsIbb ud -...peh bdbuu"iou toebooIot!Y fiJr orpni_ ....... Ncw Inoy, 1997, JiP 51 
DI Oc:ampo. GIbrieIa. "OutIourcbw. uaa lOIuc:i6a Iia 1"IIIOhw"' • .. Solaci LXWI Avaaadu. Febrwo 1991. 
AIo 6 No. 54, JiP 10. 
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C4Phvww 

ESTRATEGIA OUTSOURCING 01!STllATEGIA DE SUBCONTILCTACIÓN EN 
MÉXIco 

l. SITUACIÓN DE LA SUBCONTRATAClÓN EN MÚleo 

"Oran porte de la indusIria .,.,.¡..... eaftcaIa problemas de nivdcs de 
campeIiIMdad. debido CIIIre olmo. 11 ...... _lógico ...• " .. , y como UII8 olternaIM 
pila superar esta deficieDcia se p!OIIIIIIM lila ~ integración de las pcqucIIas Y 
medi''''s empresa, JIO! la vIa de la subc:ouludlk:iÓII •• las cadenas productMs de las 
graudes <:m¡RSIS ... o ''', As! coucibe en Méxiw la subc:oub"'6u. dif __ 
~ucndoo en el lema Y la polltica que se sigue en este __ • uivcI priwdo 
como gubomamcntal es el opoyo a los empresarios pila lograr lII&yORS ofertu Y c!em'odas 

de - c:sIJaIeSia. 
Máioo como JIIÚ Ude< en Amáica LaIiua en lIIIIcria ccoo6mic:a Y como porte de 

IDI mllilllo .,..,.linclo, tambiáI ba ...... Ia subcoatnIoci6n como forma ~ del 
deSInoIIo de IIIS empresa, auuque DO le ba dodo en el ...., que lo ba becbu l!saIdoI 
Uuidos o e..op.. debido. oesIlD el IJwcniero CIlIos 0UIián2 RuIz. Pu",ideute de la 
CáIoIa N.:iouoJ de la lDdustria de la Tmmfixmw:i6u (CANACIN'mA) • !leS ......... 
fngdarnmtalc::sIJl: 

1. No ba bobido lila infOmuIci6u oporIIIIIa • lo laQIII de muchos lIIos dirigida • los 
c:mpaarios • 

2. 1& CIRIICia de ... cuItura deo&peación o de uoc:ioción en el c:IIIJRSIlÚI 
3, Des< " ... iJrucuto de las WiIIIj .. pmdDcIivas, comerciales y wmpetitMIs que coon ..... 

Sin emborgo la SIdx:ouI1ata:iÓII está presente en Mécii:o _ en el sector indusIrial 
como en el _ ..mcio. auuque des¡p:aci .... _ ba sido cui sólo • uivcI de graudes 
<:m¡RSIS que se ba ciado, EsIe desanoIlo empezó en los oIIos 60 Y 70 CUItIdo le cIIbon 
llguuu coutraIIciOllCS de lIUIqUila ea MéQc:o • lo que se le deDominaba "service 
bl=au0 ,3t. ya ... los oIIos SO's se daba servicio de pnweedurla cxtcma ~o dos 
corrieuta. la cootrmci6u de IDI servicio en el cual la rnponsalnlicllld del penoaII Y 
rauItados CSIIba • cargo del _ Y por 0Ir0 lade la WDIraIIIciÓD ... la cual el 
~ en rapousoble de los raultados. siendo ~ las pimens SOIbcouti ... .-. . 

Ea la d6cada de los 90's se da IllIbertc iwemeotu ... wmpollllS cspcw:i.bnae 
exIIII\jens que baceu SIl ambo ... el JIIÚ wu lila serie de servicios de cousultorfa. muchos 
de los cualcs ya bIbIan sido impl.1Ifwlos ... 0Ir0s poIses desurollados. A portir de 

,n Ea _ la lOIlizó el LIc. """""" C<rwn SoadoYoI. _ do pC>iliilCÍÓU do la NAFIN al 
___ el .·Mri ... _ , _ • la __ que _ <IIIidId _ el _ ... el 

_"subouao 'h iIIduIIriaJ. iuI<It- do _ ~ __ do eom.do Y 

F_1DIbIriaI. a-. NadoaaJ do la _ do la TI_ '. -., do 1991. 
"'c ',,-,_cIoISemiaorio-S01 I! -.J.iul<ltw:l6udo_ 
~. _do CoaIoRio y F_IDIlaIrioI. a-._ do la _do la 
TI __ 21 Y29 do...,do 1991. MiIiooD.F: 
"'<lona. CIr/oo. "Abh/oao el lobo", ... El" , _13,1997, PI> 1:14. 
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adaptando • la estIategia. Micael Cimel presidente Y cIiJector de EDS en Mhico opina que 
• partir de 1995 fecha en que se esta compeftfa dio 01 primer colllI8lo to1III de outsoun:ing, 
la mentalidad tendiÓ' cambiar en la emprosa mexiCIIDB"·. 

Una de las razones que favoreció la entrada de esta _gia al pals. fue la crisis 
vivida en 1995 ya que al darse poca demando Y deudas altos, la emprosa nacional se dio , 
la tarea de buscar mecanismos pua r=.:ir costos o iuucmcullii la producIividad. AsI se 
_IIWocru altemaliVlS de tJabajar Y de poder acIapfmc ,las condiciODCS impcnDIcs 
CII ese momento CII el mcn:ado. 

No obsIanb: esta opinióo no es...,...tizada. l'Ilr ejemplo Ric:anIo Rmd6o. siendo 
gercn1c corporativo de sistemas de Hojalala y Umina. HyIsa, CII 1996 lfirm6 que aunque 
la denll!!.!' y oCena de servicios de S .. btoilllidlO;ióo ha "!!I!t!!!ado , nivcI imenajooal. 
CII Mmto no se ha regisIntdo una fuelle ......... hacia la """""'-'¡óo eIe_ 
servicios, debido • mucbos fiIcto..,., siCDdo la Prooabt- la mú fuerte. la c:uIIura 
iDdividual y COIpOIúiva mexiClll& lo que no lo ~ ooufiIr CII ten:eru penouas Y poocr 
la informacióo ele su negocio en manos ele fen:cros'41. 

AIIos cjecutiws de compollla. JXOVCCdons ele 0IIIs0un:iDs "'IftWUn que _ 
fIIcIor que ha impedido que esta aliama se di! Wil mú fuerza en el paIs, es la poca 
iDfomw:ión que maneja el empresario mexicano soIR e11111Da. AsI lo ooufiJma pcnooaI 
ele algunas empresas que daD 01 servicio en Mmto: 

oDirectivos elel8JllllO Pissa tomcnIID sobre la falla ele wofianza cIcI nwácono CII el 
.. WbCCpIO y lo que implica. esto es el respeto mlllUO CII las ideas ele las portes que 

iDlerviencn CIlla sociedad Y la DCCCSidad ele que las ~ ele ambos sean comunes 
ele acucnIo ton la milidad ele las necesidades de ambos . 

.olE Dala Servioc habla ele la &l1a de cooocimicnlo elel servicio ele los posibles 
usuorios mexicanos, CII los niveles ~es y dircclivos, ele los bcocIicios y la YCD1aja 
competitiva, las boocIades CII materia ele eficiencia y disminución ele costos ele opncióo, 
que les puede get1CIIr la subcoDIraIación ele opcmciones y mú bieo la perCIben como una 
pmlida del coDllOI"'. < 

oLa Uc. EIizabcth lovaleta, gemtte ele mcrcodotecnia· de la empresa HP que 
lambi~ brinda servicios de outsoun:illfl eo 01 M6xito wusiclcn que _ las graDdes 
emJRSIIS que trabo\jan CII 01 pefs solamcnre el JOO-' ele cIIas son suscepbbles de rcaIizar la 
ton1la1aCión debido a problemas como doscooocimicnlo ele lo que rcaImomc es 01 servicio. 
Adem4s tomcn1a la Uc. que el cmprcsIlÍo mexicano &ÚII es imnIduro, se puede hablar ele 
lID SO% según la Lic.. CII CUIDIO , oprcciar la subcontmoción como una bcrnmicn1a que lo 
puccIa dar venllja competitiva, y mú bicD lo ve tomo una fmDa ele obornr diDCIO'44. 

olosé Ignacio Lasa, direcIor ele sistemas de la NAFIN afuma que CII el pefs se da 
una situación comlllllllCllle, CII el momento ele estar clccidiCDdo por una s .. bcoilolllación CII 

oeMcadrq6a,AlejIlldro. --.... RaI, Mayo !997.pp22 
O" "OuIIoun:ina. Uojueao poro psdeduia? caComputetwodd, ...,.. 11.17. 1996, pp G- 25. 1\J96 
o .. Cat&ao. • .......-., eopocial JObre ~ ca Sobcioaeo...-.. M6xioo, 1991 pp 11 
la ideal. pp 26 
o"-...penoaaJ coa laLic. ~Za""'_do __ do_1'Idaop 
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el 6Iea o por baccrlo con recunos propios, el em¡esario .. muy dado a hacer las <OS8S 

muy pcrsooaJizadas y más bico lo imJlO'lllD'" .. el COSID de oportuDidad, por lo que porte 
del problema y del esfuerzo cousistc co cambiar la mcoIaIidod de la gcnIc COI! la que se 
está trabajorvlo para baccrlo iDIcmamcotc y baccrJo como UD Josro propio • 145 

El ..moio de -...:iDa se ba desanoJJado a ni lIIUIIdiaJ Clpl"ciaJmcote co las 
gnDdcs """¡Mru .. las cuaIcs af<cIadas por problemas como burocncia, cosIDs aIIos, &Ita 
de CIpICidod productiva y GIros, han visto como aoJuci6a la wabldaCiclo __ de 
difcremes ..mcios. Pero 110 sólo las gnDdcs empresas oc han bcocficildo de la 
subcouti-.iclu. Conforme el CODC:qJto Y la apIicIci6n de ..... ocrvicio ba ido 
evoluciouaDdo e involllClllldo co el sector em¡esarial, va ...pendo la iDquicIud de 
pcqueIIos Y medianos productores de baccr USO de csIa bcnamiara .... d¡¡jca para busc8r 
mejoras sustIDCialcs en sus oompeftfas ~ 

Sin embargo y como ya se mcociODÓ an1cs, la emlftSO poqucIIa y mcdiaoa en el 
poIs, aún 110 ba cmrczw!o • UIiIizar co gran cscaJa la be"amicida de ............ -.;ÓII 
debido a nux:bos JIUIIIDS. DcsconocimiCOlO Y cJesoonfiama, como OC apuntó en el aporIiIdo 
anterior, _.Jmcn1r aJsunas empresas prowcdoru de ...... ..mcioa DI las gnDdcs 
~OIICS COI! gran n:DDIIIbre, por lo que I\IS cosIDs DI muy a1tos. TamIJiál la &Ita 
de .,w-:iÓII co las cmpresIS pcqucIIas y mcdi_ frcoa .... dcsanoJIo ya que muchas 
..... 110 se licoco la infomwciÓII sobno I\IS activos, Y lIIImiDisImci60 co forma .......... Y 
que pueda OC< trabajada por UD proyccdor. TamIJim hay b .. >cimicnlo de la forma 
cómo implantar esta estrategia. 

2. LAS PEQUERAS Y MEDIANAS EMPRESAS Y SU PAPEL EN LAS 
ECONOMÍAS MUNDIALES 

El _ poqucIio y mediano CSIi desanoJJmlosc nipic!omcntc Y COI! UD amplio 
impuJso afia_rvIo SU imponIDcia a nivel mundial como multipJicadores del empico y la 
ÍIMI1ión. Aslse COI."""'. CII una ~ÓII lCIIJizada por el IDSIituto de IDgcDicria de 
la UNAM la cual ocIIaIa la importaocia de ese _ el. cual poocc c:aracterIsIica propias 
que lo convierten CII "",,",njsmos de aI1a importaocia CII la evoluciÓII iDdusttW, CCODcImica 
y social"': 
• Su. capocidod de "'generación .. elevada 
• Ti.... más OCXIbilidad que las empresas gnDdcs para adopCanc a condicioncs 

Ouctuantes del mcn:ado Y a los iDllOVIdon:s procesos de pIOducción. 
• Ticoco gran capocidad de imqparsc co procesos producIivos de gnDdcs empresas. 
• Su. gcocración de empleos y valor I18"'sado .. significaliw 
• 0asIan mmor liempo de madu.nciÓD co I\IS proyectos de imasión. 

Sin embargo .. CII cs1c sector donde mú problemas se dan, lIDIO ecouómicos, 
social .. CCMDO administraIivos debido a: ....... de ICCIIISOS, filia de capoci1aciÓD del 

1 .. Gona, Cartoo H. NafIo: la mqia do! C>UIIouIdJoI", co EopIaII6a, obriIn, 1997, pp 79. 
1'" SoDeiro..re. Luia. L6pez ltobIñ:\ Cutd6a ROIIrio. u..' .: de poUdca r 'Cl JIGa'" 
_' ____ -ala_-.:ial. 1lt-"'-,I997,pp74 
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pcrsoD8l, limitaciones pua la formación. consolidaciÓD y oollSClVllCión de cuadros 
diJectiws, obsolescencia tecnológica, lo que provoca limitaciÓD en la integración diMmica 
del proceso de globalización. 

Antes de csIudiat oómo se ha dcsarrol1ado la suboonu...,ión en este sector en el 
peIs, se hará UD pequeIIo estudio de la sillllCiÓll ea aenenl de la pequeIla Y medi·N • 
organización ea el po1a. 

1 SlI1JAClÓN DE LAS PEQmAS y MEDIANAS EMPRESAS EN MtxIco 

En Mixico UD lito pon:eIIIaje de las IIIIJRSII .... openn • nivel nacional ... 
pequeIlu y mediaDa. Del toIal de las 2 7SO 413 unidIIdes CCOIIÓIIIÍcas que se regisIruoII 
ea el......, n:olizodo ea 1994 por ellNEGl'41, mú de 60 mil C:O<lts¡I(IIiden • pequeIlu y 
medi._ empoesu, lo cual provoca que oonIribuyan ea forma muy importante • mo"""",, 

la cs"bilidod del poli: ........ pille cid empleo es .......... ea a. odemú ~ de cn1ace de 
dúIribucicla ecacmo;" bocia los _ mú bojos cid peIs, da soporte • muchas gnDdes 
"."I-n". saIis&ce las III>COSidedes de ciel1llS __ de la poblaciÓll Y CCIII1n~ • iw_ e1P1B, __ 

En csIe ........ UD estudio !aIiDdo ea 1993 dio CXIIDO n:suI1ados que la micm, 
pequeIla y lIIeCÜm orpnizrjÓll ea el nmo indusIriaI, lj)OII& el 43% del pnxfucto que 
genera la aotividad lIIIIIIIIidun:n proporciOllllldo el equivalea1Ie 01 1I % del PIB '41. 

ED el pols muchos pobl ...... agobian • las pequeIlIs Y _.- CIIIjIRSIIS lo cual 
fRnan ea grIII pute su desanoUo y como _sec""':;' el desonollo del pals, CXIIDO 1OIl"': 
• Costos de semciO!, maIcriu primos, maII:riales y .... ¡xvnttcs 
o Capacidad de producciÓll ociosa 
o Excesivas ¡q¡u1aciones y elevada imposiciÓlltribuwia 
o Apoyos iDstitucionoles ~os 
o Folta de créditos por DO poseer suficiemes garanIlas y .>&Ies, as! como litas tasas de 

interés de crédito 
o Bajos ni""les de OIpIÚZIciÓll Y gestiÓll 
o Baja cullUla _I<>sica, de C>UDbio y obso'escencio 
o Deficieatc ahuto de iDsumos, dadas su capocidad de .... .,.. 
o Cucncias de estiDcWa de calidad odocuadas 
o Folta de p1aneociÓll Y copocitaciÓD 
o Restrin¡ida por1icipociÓll ea el mcn:ado de expoItaci6n 
o Poca capocidad de nqociaciÓD 

"'INEGI. e-de praduccI/Io .. - .............. , ........ .....,..so- 1996, -. 1997. 
l. _ UpIde, _ .• ~ ,110"" de la micro, .......... , mediana iaduIIIiI ... _-, .. 
Comordo _. _ ComIrdoExterior. Juaio 1993, Vol 41, Hum 6, pp$39. l. SoIleiro.IoIe LuiI. Uaa ",,! ·'n. PmpImI pa 11 re, . 'ea y damoIIo do 1u lIIiaoI. 
........... , ___ 1991-1994,-' pp3l. 
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Particulannenle desde 1994 este sector empresarial se ha visto afcclBda por la crisis 
que se vivió CII 1995 y que ha provocado disminución elel m=ado inIcmo, escasez Jl: alto 
costo ",laIivo elel dinero, obsolescencia tecnológica y sobrcIOdo carteras vencidas' • A 
partir ele ClllDoces. el servicio ele outsoam:ing ha tomado mú impu1so CII el pafs como una 
fonna ele salir ele la crisis sufrida eJI \as organizacicmes. 

3. DESAlUlOUO DE LA SVBCONTllATAClÓN EN PIQUERAS Y MEDIANAS 
EMPRESAS EN MtxIco 

Según la gI:II:IIIe ele ~lIooIIia ele HewIeIt Pocbge CII Mbioo, aIguaos ele las 
grandes empresas R>CODOCidas a aMI mUDdial que csIán n:alimndo CIUI3OUR:iD& ticaon su 
ojos puestos CII \as grandes empresas elel pafs por oer este IDI meR:IIdo muy __ y 
pOllldedor, sin emhIIgo,lpcIIIS se esIá empezando a couside<ar e1.enfoque ele briDdar el 
servicio. \as pcqudIas Y rnedjOMS empresa, mm:ado poImciaImeuIc muy ~ 

Hay lIIIIdau ..... JIIIl que se da! este becbo, q6n experIIIo \os cosIiDI ele .... 
subcoubida>i6n ... reIaIiwnaaaIe altos JIIIl una aapaa poc)Ida, y CII SUS direcIivao Y 
aocioaillas DO aisle la ccacicncia ele los benefic:ioo que el seMcio les puede cIqar, esIo 
debido al ¡le. OIlO':imieftt,t. que a6D te da en el medio W4*esaaial. 

Según \os IDpnicros Antao Gil Oaün Subdú_ ele Vmcu\ación enIIe ufi¡¡euIes Y 
denuandanll!S ele subcoaIraIaci6n ele SECOFI Y Oocar PdIa subdit_ ele s.abwuII-'¡ón 
ele la SooRWII, la aapaa modiIna Y pequeI1a ..- fucrICs problema JIIIl su 
cIesamaIIo especiol_ por fa11a ele copocidad, ohtoIe ..... il ele equipo Y conocimi-. 
fa11a eIe)lCtlOllll especi1li...to. Jo cual provoca ~ calidad CllIII producto. 

Sin emhIIgo este __ puede apnMICbar sus concIerIsIicas ele ficiJ odopcabiIidod. 
los cambios ele la clem1ndo, amplia cobeIIwa sectoria1 Y territorial, babilidod eJI la mIDO ele 
obra, enIIe otru, si tieDe la ayuda ele la IIIix:onbida>i6n JIIIl 1.,..... el desarrollo que 
potencial_ poocc. Hay muchas organizacioaes que preseIIIIü iDcficicucia porque su 
copocidad productiva esIá oséosa por &Ita ele uesoria, maquinaria o CODOcimientos, 
tambiál hay iDoficicucia por &Ita ele c:apocidad producIiva. En ambos casos la 
suIac:on1Jabación puede 11 ..... ese VICIo existenle 

No exiSIeJI datos • Di\'d nacional elel uso elel servicio ele outsoun:iD& ya que esIo se 
maDCja mucho a aMI pivado, sin emhIIgo eJI el pafs esta estmegia empresarial ha .aaido 
cIesanolündosc lIDIO eJI el sector productos como CII el __ servicio. Es CII el sector 
iDdusIriaI Y como una """¡dad cIcI pafs ele _ mú cIesurolJo eJI este nmo, cIoDde 
se ha impulsado desde I99S, especialmente eJlla micro, pequcI1a y modiIna empresa. El 
Gobierno FecIenI ele la República, • uav6s ele La Se=tarla ele Comercio y FOIDCDIO 
1DdustriaI, con opoyo ele la Se=tarla ele TraI>ojo y Pn:visión Social, el Banco Nacional ele 
Comercio l!xIerior, La Nacional FiDaDciera y aI¡uDOS _niSlDOS empresariales ha 
implemeutado el SisIema JIIIlla SubcontraIaci6n lDdusIriaI (SSI}"'. Los objetiws ele este 

•• NAFIN. -pineriri-eo de la pecpftt Y mediaaa~· _ a.c.c.do de vaIorcI- MIno 1997. pp 7 
"1 la ctn::ci6D '*' lICCleIII" a ....... -= WWW.N S rZZl p.aa: 
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sisU:ma son impuJsar el esquema de subconIIaIaciÓD Y COIIÍormar una red de infOllDlCiÓD 
para divulgar Y cousuItar las capacidades productivas de los oferentes y dom.ndanl!!S de 
(lIOCCSOS productivos RgisIIados en el ~ Este sisIana opera a lnI>és de UD sisU:ma 
c:omputarizado illIetwilCClado a 1ntemet'Sl. En a se puede CODSUItar: 10caIizaciÓD de 
empresas que CUCII!en WD capacidad dispomble para ser subcontIaIados, sistemas de 
c:oIidad. maquinaria y equipo, materias primas, proceso, productos, y seMcios que ofiecen 
o demandan, ubicaci6a po¡páfica. penoaaI que Iabon, dicwnen genenI de las empau, 
(lIOBIIIDIS de promoci6a Y capacitaciÓD ...,.., la suboI-,ho'aci6n _ a nMI 
' __ "","CIlIO, como en Europa, Cand Y ESIIdos Unidos. 

A través de este sisU:ma se puede 10caIizar aIIJRSOS que CUCII!en WII capecidad 
disporuble para .... subcoaInIadas, cIifimdir las ofertas de procesos WII capecidod 
dispomble para r.JbwutiIdai Y pIOIIIOYOr d enlace de ofalu Y demandn de procesos 
productivo. También !lO les briDda uesoria lepI, tbica Y administraIiva. 

Secofi ,,,e;be las solicitudes de los ofeJenla Y demandanl!!S de seMcios Y los remite 
• las c:ámaru exislenh:s en d paIs, las cuales lIOII: CANACINTRA-D.F., CANACINTRA
HIDALGO, Cámara ele la iDdustria M ... I ...... 'nira de ~ua (CIMI!G). Cámara ele 
loa lDdusIria ele T.....rormaciclD del EsIado de Nuew Le6D (CAINIRA9. Boba ele Enlaces 
ele Procesos 1ndusIriaIes ele Quriaro (BEPIQ). EIIIs c:Imaru tambiál pc.een su prcIIIia 
balsa ele s.lbwUllldliem En 1997 las bolsas atendiemn mú ele 1000 lIIIic:iJncIes ele 
0IIlpaIIS que d han formor pIlIc de una sociedId 0UI!0uR:ÍII8 Y para 1998 d lIIÍIIIaO 
aumentó sianificativamenle. 

Tunbién hay ottos iDsti1uciOlleS en d poIs con fines simiIaIes, es decir, iIIIegIU alas 
pequcIIas y mediaDas emp¡esas a lis cadenas productivas de lis snDdes empresas, para que 
.. logJeIl ~ cIesanoUo Y proyección. Los posIIIDlIS buscan que .... __ d 
~ ele graneles compaIIlu: 

" La NaciOllll Financiera (NAFIN) posee UD "programa de cIesano11o ele pro>" bes" • 
nivel nacional y esIaIaI WII d objetivo ele aear y foIIaIecer redes ele prowecIoJes Y 
subcontratisIu Y lIender lis necesidades de financiamienIo, ",,*,i1aci6a Y asistmcia 
I6cnica ele la micro, pequeIIa Y mediaDa empresa"'. El prosruna se cxlieucle al 
fortalecimiento de la aetiYidad • nivd iDlem&cional. 

" BANCOMEXT tambiál posee lID "Pmjp&ma de apoyo iJde8raI para la 
subwntral&ciÓD" cuyo objeIiw es viDcuIar poqudIas Y mMi_. empresas con las 
graneles empresas exporIIdons. Tambiál tiene pI08nIIDOS ele financiamiento a 
povecdoJes a los cuales les briDda asesoria lknicI, IeaaI. ele uancdes entre oIIU 

" La CONCAMIN con d apoyo 1écniw ele PNUD (PIogtama ele Nací ..... Unidas para d 
Desmollo), ele ONUDI (orpniDciÓII ele Nací ..... Unidas para d DesmoUo lDdustriaI 
Y FUNDET (FUDdaciÓD Mexicana para la IDDovaciÓII Y TransfercDcia ele Tecnologfa en 

... __ ......... ele SECOfI. _ ele loo '-""" "-0iI Gola- y o- PdIo, _.-

.. ..sor ......... 'e n 

ID CIDodIlbM, -. __ del _:"S.Ibocdr_ iacUIriaI, ;..- do -. 

JI • . ...... 21 Y 29....". 1991. pp 46 
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la PcqucIIa y Mediana 1ndusIria) tambil!n posee un "Prognma de inlegnciÓII iDdustriaI" 
para apoyar ~ca y filllDCic:ramente los esquemas de subcoatn1aciÓD. A trav6s de ~I 
se apoyIII inicillivas de inlegnción productiva, dcsarroIIadas por CúIaras 
empresoriaIes y/o Grupos de empresas. 

CoaIinumdo con el for18Iecimieulo de CS1a c:suarqpa ... el poIs. desde 1982 se 
_ dos bolsu de IIUbc:oubmciÓII'" el poIs. ... la ciudod de lIIpUIto y ... O ... clalojora 
bojo el auspicio de La Cúwa MctáIica de 0u0daJ0j0ra (CIMEG), ... 1985 se CS1abIece 
otra bolsa ... Qih!"'"'" y ... MWle,,"fl'" 1916 se CS1abIece la Bolsa del DisIriID Fedc:nJ 
coa el ..,., de CANACJNmA 1 • sin emboI¡o _ limcjgnobon ... forma 
dcscoonIiDoda y babia poca informaciÓII al respccID por \o que fue bula 1990 ... que la 
ONUOl a trav6s de un prosrama de asisIeuo:ia ~ p\uIeó la nocesidad de '-r ... 
M6xico la subcoaIraIaci6D 

En 1991 Y COII .1 fin de apoyar la inIegnciÓII de _ poduc;tMs SECOFl 
incIuy6 la lIUbc:oubidaciÓII ... el sector iDdusIriaI dcnIm del prosrama .... la 
ModcmizacióII y DesanoUo de la lndusIria de la micro, pequeIIa Y mediana cmpta1I, 
tamhiáI lO ~cció la OfllI'1iwiÓII Y el fiIm\ocinJjado de la Bolsas de 
SciJooutr......,..w. . 

Al 110 existir daIos oficia\es scI1re poo~ de ......... que 1IIiIizan ..... la 
SoIbc:onUidaciclu, la __ de ..... iIMstipción ftlaIiJJ6 1m serie de CIIInMsIos a 
empaorios de la pequcIIa Y mediana CIIIJftS8 ubicadu ... el Distrito Fcdcra\ para ~ 
cu6I es el SCIIIir de Jos CII1pRSIrios ... CSUIS sectores, que opinión \es _la cstraIegia de 
Subwi1llld ... i6a, si 1IIiIizan o han 1IIiIiDdo ... su negocio el scnicio. coa cu6Ics probIc:mu 
se han -.liado, lemOIes que les causa su aplicación, Uess ... \as que la opIiClllan, ele. 

Como se expuso ... la metodoIogfa ... la sección justificación, se ..atizó una 
cncuesIa ... 32 empresarios a nMI dizeclivo y."....w. DcI..t de \os CII1pRSIrios 
eutrmsIaIos, 21 COIIOCC \o que es ~ o suhcoutiidaciÓII Y el resID 110 tieuon cIom 
qu6 iopc:seula el servicio y nunca han lrIbsjodo COiI c:sIe C(1Icepc". por \o que 110 

COIdeSIaioD otras pregun1as, solamcnle se vio el dcsw de coooc:er sobn: el lema. Para dar 
JeSUlIodos scI1re la CDCUeSIa, se looWá a los 21 empresarios que COiIOCOII scI1re el 1ema, 
como el 100%. AnleriOllllellle selpUlllÓ que algunos JeSUIIodos fueron: 
• 44% de los dircc:tora o germtcs bao estado involucrado de lIguna forma ... el servicio 

de subcontraw:iÓII 
• el S6% lieDcn una buena o excelente opinión scI1re el SClVicio y los JeSU!tacIos 

obtenidos (baI\a estado o 110 involucrado). 
• 14 de \as 21 pciSOiIU siente a\¡ún miedo en rcs\iDr una Sl.ile<>uliidaciÓII. En onIcn de 

impcx1ancia los JeSU!Iodos SOII, temor a: 
l. Comportir informaciÓII de la cmprcsa 
2. RmoIaciÓII mUl1la de COSIOS Y bcocficios 
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3. La pm¡ida de confideocialidad 
4. No obtener los resoUados espe!lldos 
S. Al desconocimicnlo del proceso de implemen1aCión del semcio 
6. No conocer cómo evaluar los resultados 
7. Forma de seleccionar el proveedor 

0Ir0s puutos imporllDlieS de comentar que resu\IanJG en tu adreVisIas tiJc:nJa: 
• Sollmenle 3 de tu empesas que uIiIizan o han utiIiDdo el IOIVicin .,.111'1_ c:sI6n 

cxporIIndo, 2 heria Centro Amtrica y una heria EDdoI Unidos de NOilearoáioa, dos 
son del 6rea de prendas de wstir Y una es ~ de llumiDio. 

• EsIa _ se rea\izó _ en el _ oeMcio como en el _ iDdustriII Y dejó 
_ que \os empresarios del sector indusIriaI _ una ..... ayuda en la subcoob-..ión 
Y \o _ como una opción bosWtte buer.. siD embor¡o 1DIO de los problemas que mú 
se apuIII6, un 43%, fue ~imiClllo en la farma de __ un buen JIIOYIlCCIor 
que reaIizaIIl su labor .,.,.,......",..,... sin rollar pIaDos, personal o ideas. 

• Se apuIII6 que el 6rea de sistemas es soporte en la empresa, la cual todos tiCDCD aunque 
sean unas CUIIIIU lMquiDas, poro casi el 62% de .... ~ _ que esIa 6rea 
puede brindar mayor pro-m si se cIeIep a personal ...,..m.Io y que 110 se le ha 
invatido snndes recursos debido a que se le ha .t.do mayor prioridad al po de su 
ernpea 

• Tarnbiáltu adreVisIas reali"das dejaron ... que un 28.56% esIi irdt:r ...... en _ 
acceso a espeeilüSlaS a tmés de la suhcoIItraIIción y que 110 tener que cubrir 
problemas en 6reas que no son la bue del negocio como faI1a de penouaI capocitado, 
carps oociales. EsIe becbo es un fUerte aIicien1e para buscar la subc:oDInIación 

• oao resultado impertaDle es el desconocimiento de la fonua de evaluar un JIIOYIlCCIor 
en el 6rea de semeiO$. 6 de 1 .. personas CIdm'isIados, 28.56%, apunIarOD cIesoonoc:er 
cómo bererlo y por esto no babene inwlucrado nunca en tu oubconIntIciÓD. 

• TarnbiáI se vio la disponibilidad de la gea1e, en un SS% por adopIar medidas, en este 
caso la mttaIegia outsoun:in& que puoda ner\e buenos resultados a la CIIIpICSL 

• Un punto a \o que si estuvo en deseruerdo 7 de tu perSODIS enRvistadas fue en 
comparIir información sobre los resuhodos CCOD6mieos obIeDidos, mú bien, según los 
enuevisIados, se debe 'comparIir infonnerión t6enica que sea de beneficio y 
enriqueeimienlO mutuo. 

• Finol_ se dejó _ la desinformaciÓD que según los empresarios exisIe en el paIs 
sobre la subcoDll8lación ya que no """"""" a ciencia cierta todos los beneficios que 
puede 1Iewr. Según 12 del toIa\ de tu 21 perSODIS enRvistadas que si esdn 
informadas sobre el _,el empresario mexicano de la pequeIIa Y mediaDa empresa 
posee un poco de miedo de tener en su empresa a perSODIS ~" a ella y que 
pudiese inwlucrarse en osuntos que no deberla. Tambi6n se babia del Iemor a no 
losrar \os resuJlIIdos des"dos Y por lo lIDIo del desperdicio de tiempo Y dinero 
imcrtidos. 

Los datos expuestos iDdiean que exisIe en el medio cIesconocimienlO sobre el lema, 
\o que pnmlCI que no se \'ea en forma ¡¡eneraI, la subcoDIndaciÓD como una berramienla 
del empCAlio ac:tuaI , siD embargo lIDIo cIirec:Iivos como seremes. están anuentes a 



infOIllUlne sobre la estrategia Y • aplicarla si <!sta puede brindar beneficios ya sea • corto, 
mediano o largo plazo. 

Se han realizado algunas investigaciones en el _ industrial en lD8DOS de Secofi, 
sobre el apoyo que empresas graodes dan • la pequeIIa Y median empesa pro....sora de 
servicios y productos. Pala ejemplificar esto, se c:xpoae el apoyo que han brindado ... 
graudes empresa en la industria del calzado Y en la industria del veslido • .... 
proyeedcms, siros esIos de mucha imporIantes en la 0CCIIIIlIIlfa del paIs. 

1. En la industria del c:aIz:ado se entn:vistó • 1 S cIienIes Y • 11 pequeIIos pnl1I ......... 
siendo esIos los resultados''': 

Apoyo recibido 

de 

con 

PorcaaJede 
proveedora qaeli 

En la industria del YeS1ido se entn:vistó • 17 proveedores Y • 13 clienlos, sieDdo los 
resultados los sisuientes: ,n 

Apoyo 

de 

con 

PorcalJlje 
proveedoraqaeli 

... AIta>bq, TaJmu, _ dIne, ~ y _do 1a.1 
... _ .. M6xico, BatiD-' 

M6>óco, 1991, pp59 . 
• " Idea. pp 77. 
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Apoyo. la ·00 del 11.8% S3.8% 
AYUda fiDaDcicra 0% S3.8% 
Asesommiento en de inversión 0% 38.S% 
Asisteocia en m.mrtenciÓD ioo 0% 385% 

oC. LA SUBCONTRATACIÓN EN EL ÁREA DE SISTEMAS DE INFORMACIÓN 
ENMtxICO 

A niwI ejecuIiYo el _ dccisioDcs tra.. ... 1'111 .. paI& la cm¡RSa ....... de 
todos los cIIu, y el quen:r n:aIizar una subconIIlllCióa en sisIrmu de iDfonDación .. 
sinóai_ de incc:rtidumhre ....... oómo fimciorwá .... si lO dcIep el c:ompo inI'oraWico a 
una cm¡RSa""'" La idea en este campo, al igual que en oIIOS, .. que la 
subcoablllCióa .. la lOIucióa • diversos enigmas en los cual.. eDIla la cm¡RSa 
_U,"'ca .... y que el powedor sea socio tc:cnoIógioo da la anpresa, .. modanice 
con"'U'OUO"" y que iqaeseule una bemmienIa cta ... en la orpniDoión. en la cual baya 
una mw. , • .. .. jo y DO comom bcucficio. 

Ea Mélico aInodcdor del do 1984 suq¡icronlas primou com",."" alas cuales .. 
le lIamIha CIIIISUI1oreo en infOUDálica que dabon el oenicio de -ciD¡ en aislaDa 
Desde _ el objeüYo del oerYicio ha ido cambiando Y .. ha ido Ciado la ooocic:oci.t 
de su uIiIidod. ya ... lO piensa sólo en abonar dinero, iiIÚ bieD .. tnIa de losnr los 
objcIiwo de la cm¡RSa cliente Y buscar soluciones ooq¡untu. 

Un problana que .. da en este c:ompo en Méxioo es la nqpIiva del ~ de 
sislemas de iocoJporll el provccdor ala compIlIfa ya que debido ala falta de infonnación. 
lIIIICbas wces ....... que quien brinda este oerYicio .. convierte auIomáti_ en UD 

rival que le puocIe quitar su puesto. El powedor debe ser ...Jmodc UD ooosuIlIIr, .. UD 

8IIIPO de personas que iaUd>eD problemas que la com",.'" posee. .. decir fortalecer sus 
ddriIidodes y _ de perfioocionar lo que ya fimciona bien. 

En Méxioo bey gnmdes oompoftlas que brindan el servicio de outsoun:ing. tanto en 
sisIrmu como en _ muchos c:ompos em¡oraariaIes. Ea sisIrmu oIgunas com",."'s que 
dan este oerYicio en sistema son 18M. HcwIeu PacIwd Empezó a dar este oerYicio en 
México hace 4 dos, IntcrVan grupo Pissa, Unisys. OCC de Mélico, Selcc:t-IDC, Grupo 
Sialo. Grupo TEA, Andosen Consulting, Grupo Scanda. Softlek. NCR de Mexioo, siendo 
la lieS principales oom¡IIftlas en el pofs EDS, OlE DATA s.mces y sm.. Systembouse 
cuyo principel men:ado .. el de software y el de tales"'. 

Cada una de los proveedores de IUbcoDlratacioo dan UD enfoque propio • su 
aeMcio. Se da el 0II1s0IRins selec1ivo, .. decir, aquel que se da en una porte de una úea 
o proceso, lO comporteo mlpOIISIIbilidadcs OOD los ieC\II1OS iDtemos de la an~ este .. 
!IDO de las propuestas de HP en el poIs. El Grupo Pissa lO enfoca • doa principel .. 
..nan. de liUbconInIIción odminisInoción de la iostalrión y subcaoInIIIci6n 
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InIIlsicional. tunbim atiCDdc la subcontrataciÓD de D6mina Y el "fIciJitics 
MauagenmCD1"IS'. 

La primer empresa que brindó ouIsOUICiDg en México es EDS la cual surge con el 
manejo de sistemas de GeoetII MOIAlrs ... Es1ados Unidos''". El primer CCIIIIndo de 
0IIIs0un:iDg lIIIal que.... compoNe UeW • cabo en México fue ... 1995 en la CiIIIJIRS& 
Al:nlméUco ... la cual 10 Iosr6 tnDsicioaar con Jos ~ de iDformaci6II, la 
U>cDoIogIa, \os ........... hu",.nns, _ otros"'. 

I!II 1m buen número de empresa moxiCIIIIS 10 ha dado la subcouIrllaCitla ....... 
'- con buenos resuJ1Idos. Por cjcmplo el subdiJector de toIecomllllicacioncs de 8aDork: 
H .... 0an:Ia afiJma que pcias. la implemCDlllción coa HP SU proveedor. los JeSUI1ados 
fuerOII jmmcti...... 10 Iosr6 la iden!jficxi6n de probIanas que 110 se lcIÚID • la visIII, 
siendo ahora la CIpCI1ICitla JIIedec:ible y se cuCD1a con informacitla ... tiempo n:aI. Afuma 
este alto ejecuIiw que antes de la iDoorponciÓD de 1111& esIndegia de subccmIIaIacióa se 
roa\izaba 1111& \abor iDIeusiva ... ID&IIO de obra, sin 1111& bidcon, sin estadIstic:a de 
opencioncs, Y coa 1111& cobaIwa pon:iaI de bonrio de lIIaIcÍÓII al público. Lue&o de 
&D&liDr lo que ftlCIU'IIa la iu'"i" i6n ........ <ampo, serlllm6 laO"CÍftCi. de la ... Í'IIl 
.nI!I!JaIi ..... de -. e11ef111imiedD Y deleccitla de ............ el iiIOüÍIlIiw de todos 
Jos c\isposiIiYOS ... la Ied con la supenisi6n las 24 horu. • _ con el penonaI oocewio, 
definir expeditivas de aervicio Y JRICIdIr RIOOi I~" rJacj""""J62. 

La empresa SisIemas de PbiIipo Mc:xicaDa 1ambiáIba Je&lizodo la COUIJ-=iclo de 
outsoun:iDg, por lo cual el '- de sistemas de iDformacián cuCD1a con sólo 14 pc:rIOIIIS, 
seg(m SU diredor de lu'...,otjzacjón FIIIICÍSCD Mala S.nchcz. qui ... afuma que la 
empresa decidió que SU mejor esIIIIl:gia era COIdIIIIr lo mejor desarrollados por expertos • 
subconttaIIr los servieios "11m ...... I6:Dicos iD1I::mos, ...... Iecicndo lICUeIdos de aoporIe 
tecDológico coa proCesionales exIr:mOS pon cooscguir que \os costos de IIdrcnatj~6a, al 
cootnrio de ser .... CItp pon la empRSI, fuera IDII vadaja competitiva"'. 

Se proyecIa 1m crecimiento muy fuerte pon los pnlximos S lIlos. AnaIisIas de 
Select-IOC esIÚIWOII que el tamaIlo del mercado JllCl'iraIlO se triplicut bIIcia el aIlo 
2000. SeIlaIa estos expertos que de -.,. ... cuenta \os prooesos que se baña .... 
solucioaar el UUD10 "aIlo 2000" que se reaIizari • ttafts de la subcouIriIBCÍÓII, estos 
números crecerút ... forma CXJIOIIeDCÍaI'''. 

• Grupo Pissa da servicio • Femx:uri\es Nacionales de México, iIIIIco Bilbao Vizcaya Y 
Uverpool 

'-Idem. pp JI 
'.QobrieIaOo:uopo. '1!1_ deQCC .. _ de~ ...... _ Avuozodu, P_ 
1998. AlIo 6 No 54. Pp 11 
16' F--. ~ • __ EDS. ....... weIo· ... !!opmoi6n. _13.1996, pplO. 
"'COMPVI1!IlWORLD. ~ ... _"",-.ju". T __ 1!IBo61110. 1997 pp 
B-17 
... ídem, pp B ·17 
1M SOLUCIONES AVANZADAS. "CadIop de pro '. de ....... de -.. .. _ •. 
-. Julio 1997. pp >O 
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• EDS se encarga del sislaDa de restlV8Cio .... tarifils, control de boletos, Y mauejo de 
sis1aDas de infOJDllciÓD 011 AcrotnWco. _bibl da servicio a OllaS empm¡as como el 
Grupo Nacional Provincial 

• GCC de México da servicio a 18 clientes CIlIIe los que se encuentran El Nacional Monte 
de Piedad Y el Montepio Rafael Do~ Clubes Sport Cily. Eucajes Mexic:aDos, etc'" 

• Select-IDC .. espocialiu 011 proveer informaciÓD de mercodo. W1úis de la iodusIria Y • 
rI"""c:iÓD esIIú6¡ica pila apoysr a fiIxi~ pnMOOdora Y Usuorios de la 
TocuoIogIa de la Infurmac:iÓD Y tdecomllllic:acioncs' . 

Cabe desIacu que ..... Rlaciones expucsII. de subcon1nIaciÓD se dan 011 el pila 
CIlIIe empm¡as 8IMdcs linio proveedoras como cIicaIcs, ya que se lIIIDCjan mucbos 
millones de dólam 011 ellas, sin embat¡o hay oIguDu pcqud1as mediana Y pcqud1as que 
esIén dando a1¡pln tipo de soporte a cmprcsu grandes. De bccbo. c:omeuIa el lD¡eniao 
Osear Pella ........ 011 ... de subconti8laci.ID 011 SBOOFJ. que mucbos paDdes em¡:t .... 
ubicadu 011 el pols. baa:n uso de la bolsa de subc:ouIt-.iÓD pila dar soporte a c:ierIno 
deportamenIos. 

En el _ de las pequeIIu Y medje.e. em¡:tCSU DO .. ha ciado lIIIICbo dcsamJIIo 
011 el ma de sis1aDas debi ... a vuios puntos: 

a t\-, • ..,. ¡miento de los beDeficios. 
a miedo ala lecIIoIogIa. pobIemas filllDc:icros 
a DO todas las empm¡as pcqud1as y mccIie_ posccIIlID cIeportomezm ele lisIaDas Y la 

empm¡as de csIe _ dedica pocos ra:ursos al depo¡laIllOll"'. aIvaa se .... CJeando 
011 el empraorio la CODCiencia de la importancia de la informaciÓD 011 \111& empresa. 

W Ooompo. 00brieIL "El ......... do OCC .. MIIxieo do 0uII0urc:i0I"." 5010_ A ........ Fobnro 
1991. _ 6 No 54. Pp 12 
.. id .... pp 10 
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CAl'lrowv 

PROPUESTA DE IMPLEMENTACIÓN, SEGUIMIENTO Y EVALUACIÓN DE LA 
ES'I'lU.TEGIA OUTSOURC/NG DIRIGIDA A EMPRESAS PEQUEJÍlAS Y 

MEDIANAS 

Despu6s de n:aIiDr un 0SIudi0 dn el popcI que juega en la socieclad la pequdIa '1 
mediana ........... se coaduye que: 
• Siendo la pequdIa '1 modiaDa empraa en Máico '1 en el mundo, un soporII: muy 

ÍIIIpOItaDIe PIla la........",. del po/J, es necesario que éstas utilicen los distinIos 
medios '1 bemmi ...... coa que ..- la socieclad COIIIcmporánco, PIla IN!!" '" De en 
el mc:n:ado coa un bueII nivel compcIiti.., Y cumpliendo CQllSU popcI de CDIe equilibrio 
entre las difaaIIcs ...... cm¡xesoriaIes y sociales. 

• La &ha de informocióa dn la CSIIaIcgia de subc:ouIrataci6 DO ha hecho que este 
ocMcio proIif .... coa'" fuma en este sector. 

• El rIe" """ÍDIieIIID dn el ouIsoun::ing. "'P"Ci,hneme soIR la forma de impllDllr\o, 
darle oe¡uimienIo y...m.rto, pnIYOCa dcscoofjl!m! en el CIIljIi_io pequeIIo Y 
mediIIIo. 

Por lo cuoI se deduce que es lICCCIItÍO briDdor una pIIIpUOSIa de impl<m ....,i60. 
squimicnIo Y COIIIIoI PIla que el CUIjlRSBIÍo posea _ base soIR que 1IIbajar ..... sula 
que lo oriente al empezar un llIIC\'O proya:tD, el cuoI si es lIcndo de forma comc:Ia, 
briDdar6 pandcs beaeficios I la empaa. DeIIido I esto la _ de este nbajo aee que 
su mayor aporte en este _ es dar .... serie de bemmicnIas que puedan ser "bli .. d .. 

PIla ... 1Ibo<. 

La gtIII _me de .... pmpucsIa en sus tia &ses es la evaluociM Y el 
seguimiento. Medir o CYllUIt el servicio de outsourciDa durante el deaanoUo del mismo, 
según los CUIjlRS8IÍOS cntrmstodos '1 estudiosos de la lIIIIeria en diferentes iDsIituciODCS, 
es el punto ... di1Icil de Uevar I cabo ya que son muchos elemeDlos que se deben 
considerar. 

Ames de CIIIIIt de Heno en la pmpucsIa, es ÍlDporIante oc ....... por qut se le da _ 
importancia ala CYlluaci6n. 

l. IAEVALUAClÓNYSUIMPORTANCIA 

BIlla vida oo«icfilM toda octivielad que se U .... I cabo debe ser evaluada de alguna 
forma PIla c:oaocer si &la fue acertada o no, si se cumplió con el objetivo propuesto. si 
~o alaún Josro, se m:ibiÓ ....,..,P"""". alguien o algo se benefició del hecho o cualquier 
OCIO resuI1ado que se desee >erificar. Pala ello oc reaJiDn una serie de JR8UIIIIS respecto I 
loolelUltados atconzwlos o que se deseaD alCIIIIZIIf I CIaYt!s de la aetivielad. 
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Particulannente en la empresa esa evaluaciÓD o cxpIonciÓD sobre aquello que se ha 
realizado, es de vital importancia ya que ello indica no sólo lo que se ha logrado, sino que 
da mueslnlS que indican el rumbo que se debe seguir en un proceso del cual es parte la 
actividad. 

Evaluar o medir y compllW 500 términos que oc utilizan algunas veces como 
si ..... ¡,"".. y OCIa ...... se difem>cian pero que • fin de CIICIIIas indican cómo ha 
camirwln un pmceso, en rdacióo • ligo previamente estaI>lecido, c:u6I es la m'gnihMl y 
eficiencia de eso que se esIi """"iando. que problemas SUQIOII y ~ otros se lIaD raueI1o. 
c.da actividad posee sus ... imebos de medición o evaluación, por ejemplo .... ellDg. 
PbiIip B. CnIsby,Iimdador del movimiClllo de la calidad, la medición de 6sta consisIe en el 
"OauplimiCIIIII con los noquisitos estipulados"'" lo cual puede brindar un camino .... 
hacer mejoru. AsIlo estipIIa el Di=tar <leDenI de una empresa manufac:lmaa en Nueva 
/ngIaIma CUIIIdo acepta que usó las medidas que reglan la empresa sobre El Precio del 
IDcumpIimiCIIIII de la Calidad .... calcular las contribuciooes que _ dabon en cuanto al 
pubIema del ausentismo, del COSIo en la manufactunl, de lo leIIuos en las CIICIIIas por 
caIn, calle alias. 

0Ir0 ejemplo SODios IDdices que n:veIao la satis&c.jdn del .lieme, lo cual lo _ 
mucIIas CIII¡RSaS .... medir SIl efectividad Y COIdiDuor el rumbo estaI>lecido o JeaIiDr 
cambios que ~ las utilidades del negocio. Una empn:sa DOttcameri ..... de 
ma""",imiCIIIII iDdusIriaI tom6 como .......... os las CIIbq¡u prognmadas • tiempo, lo que 
JlIO'OCÓ que esIa empn:sa dobIaJa sus esfuerzos por n:aIizor esta labor acorde con lo 
programado. 

La medida de la productividad, es decir la relación CIIIre la producción totaJ Y los 
insumos totaJes, o bien, la ",!aciÓD emn: los n:sultIIdos Iosrados y los -...00 
consumidos''', es un ejemplo de mediciÓD oecesaria .... la empn:sa, sin embu¡o esto DO 

siempre es ficil de Uevar • cabo. Pam una empn:sa que perlodo Ira perlodo realiza el 
mismo llltlculo o briDda el mismo servicio, la medición es algo relalivomente scnciIlo, sin 
embu¡o .... una empn:sa que comIan1Clllentc diwrsifica o briDda servicios DO l1li. 
regulares, 6sto se .... Ive un poco má tedioso, por lo que se debe baoer uso de otros 
parámetros. 

A nivel naciooaI tambiál el gobierno tiene establecidas una lCrie de mediciones 
.... CODOCCr el rumbo o la dioWnica de diversos --.. del paI .. por ejemplo de SIl 

economIa, .... saber el fimciooamientc y desarrollo de los diferentes secton:s CCOD6micos. 
As! detcnnina el Producto NaciooaI Bruto (PNB) .... saber cujJ es la suma DIOOCtBria de 
lodos los bienes y servicios de demanda finaI producida por la sociedad en un perlodo 
detcnninodo, o bien, determina ellDgIoso NaciooaI (IN) .... medir el COSIo de los &ctores 

... _lió _, "MIdioado la _ Y ... _", '" M • '''' Today "'...-. CIIidod ...... 
_1994,pp7. '''1IIio. DoWI.._ La _. 100..-de la __ Me <Jraw.f6II, _ 1992, pp 
.7 
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de la producción que participan en la producción de bienes y serncios16
'. No impoo1a 

cuales, pero cada proceso que se lleva a cabo, segúD la actividad en la que se dcaanoIIe, 
ti .... su propia medición o evaluación. . 

Cada UD& de ellas ti.... i-.mcotos de evaluación, osi por ejemplo en _ 
unhoersidad un ÍDSInImeIIIo de medici6n puede ser el J<SUIIIdo de _ ¡rictica de , 
laboratorio, o el reporte de _ empresa en la CUII el ..... m"""'.. JaIiDdo servicio 
sociaJ. En _ cmprosa el ÍlISIrUIIIenID puede ser ............ a cIienIes o ... apnioln 
solici1ada a loa empleados sobre dcIaminado niIro. Puede dIlIe .. ·serie de mo:Iici"",, 
propias de la cmprosa como son ra!IIbiIidod, eficiencia, utilidedcs """bidu, eIIC. 

!'cm quI! es evaluar y que es mediJ'I 
Medir es uipor un IIÚIIICIO, sea por JoqiIud, cibil'iola, e&¡*idad, wJumcn, 

fuerza o c\JaIquier olio aspecto, ea COIIIpOI1ICÍÓD con ..... Ew1uor es un ..... ¡>te ... 
amplio, es ldem6s de medir, "'01' o &lIibuir un wJor & .... o & aI¡uiCD, sin .... 
aecesariameDte exisIa un número deII::rmin8do, por ejempJo estimar los """O'miados de 
un aJumao. No siempe .. puede medir, pero siempre 10 puede ew1uor, es decir oiem¡n es 
posible dar una evalUICÍÓD ya sea ea forma .... n!ÜIIjya o cuaJiIIIM. 

CU8IIdo .. pIaJa aI¡o, .. debe Iambi.!n _ ea ........ la p1anifjcecj6n de la 
evaIUIci6D Y con ello los i-..mentos lICCCSIrios .... JIevarIa & cabo. Se debe JeCOIdar 
varics puntos aI!edcdar de la evaluación. medición: 
1. Debe ...... ea CAlüCOiclouJcia con los objetiws "",,"_, las actividedcs que .. 

desarroUan Y los recursos utilizados 
2. Las actividedcs .... evaluar dcbCD '""" .... ea los laIIl1Idos y 110 ea la evaluaciÓD en 

si, es decir, DO es medir la actividad por si misma , siDO ad'ocar la aIaIci6n ea los 
procesos de llabajo ea *miDas de los laIIl1Idos que la orpnizaci6a tmIa de alcaDzar. 

3. Es imporIIDIe que esta mediciÓD 110 sea .... amplia y ....... que 110 briDde infOrm8ciÓD 
útil .... CODOCer d6Ddc, cómo o cu6I puede ser el problema. 

4. Deben ser suficiCllles, pero 110 excesivas, .... que quiCD las COIISIII1a 110 .. pierda con la 
_ión de información 

S. La información recabada debe llegar a todas las persooas ÍIImeIIas ea el prcceso 
6. La evaluación ea todo proceso debe ser COIISIanIIe, sin embargo como lo expoac el 

pedagogo laume Sammooa " ... esIe 110 es el objetivo priDcipol del ~ siDO el 
'e1emCll!o que permite JJewr el control y la optimi~ÓD del mismo"' . El prcceso de 
medición brinda la información necesaria .... continuar por el c:amiDo ya establecido, 
.... refoI2It úeas necesarias o .... IDDW' medidas correeti ... si es del cuo, por lo 
cual es necesario que este! muy bien dise!Iodo acorde con las necesidedcs Y ldem6s .. 
reaJice continll&lllCllle. 

Los procesos de medición muchas YCCCS mol ...... a quienes se los pnetican, de 
becho mnchas empaas DO llevan a cabo esIos procesos, aI¡una ...,.. quizá por el ........ 
de lo que CIICOIIII&iÚ, _ YCCCS por el miedo de algunos direc:tivos de ser evaluados yea 

"' __ J006. PI ... odo_ MoOrawIlil-'_Imp_ .. SA 1995. 
•• SaramoaI" IIUIDO pund.""",.,. ele educIcióa Ed c.c. BaroeIoaII991 . 
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una gran mayoria por CR>Cr que esto es tiempo y dinero perdido, sin embugo la mediciÓD 
permite que con ..... en eUa, se formen planes de mejora pon el surgimiento de un proceso 
o ICIividad. 

El sistema de evaluaciÓD en una empresa debe .... im.,.,.- pera todos la 
penonas que de ....... fiIrma lenpD que _ en el pmceoo: empI"*'os, direcIi-. 
.,..,.eecba Y olmo que .. _ ofeetados cIiJOCIa o iDIfut¡! ''0'" ei\ ello, liD emboI¡o es 
.......no que exisIa una ~ O equipo de personas _pdu de pWar Y desonoIIar 
la medida"., y salino todo de evaluar los efectos que coaIIewL 

No .. puede 0IICIIpI' la evaluaci60 a penonas que 110 .. ....- al _ de 
cada detaIJe de lo que ........ Iizando, mú bien _ es ... Iabor de F* iDmena en el 
prooeoo. que COIIOCO cada detaIJe del mismo Y que tiene la visiÓD de eIabonr insInaneatos 
de medici6a o evaIuaci6a COII un fin especffico. 

2. a. OUJ'SOUllCING y SU EVAlAJACIÓN 

Ea _io JeCIIIdar que el 0IIIscJcRiDg ~. Uamado _ de 
subcwualoción, es ID avicio esliidt¡¡iw que una empesa COIIIIaIa como pule de una 
"'a"""Ci60 iDIIograJ la cual briDdad al negocio divenos beDcficiot, dependiendo de Iot 
objetivos lIIzIdos. Como toda actividad .... izoda, _ ~ debe mediJ1e o evaluarle. 
BaIlo avicio 110 siempra .. mide liciImente Y en' este apoItIIdo se preIeIIde dar un 
iIIIIrumenIo que puede servir par la evaluaciÓD del , _ de ID impI<rno ... i<ln Y dInuIc 
el mismo. 

Se daD variOl CUOI de subcoubalociÓD Y cada uno se evaIta de diferadc maDeIa: 

l. El mú senciJJo de COIIIroIar es cuaDdo se preIeIIde que una empreta, Uamada empesa 
pIO\'eeCIorI, se encaI(IUO de !alizar en ID propio negocio y COII .... propiOl RCUIIOI, el 
avicio de 0IIIS0IIIáD& por ejemplo una pieza iDdustriaI. En""", caso y ya que con 
aderioridod se baD dado la especificaciODel y diJdIos de camidad, _ ....... eaJidad, 
maleriaJes, y cuaJqui« GIra especificaciÓD necesario pon la buena becbura de la 
misma, en una pieza eabe¡¡ada, el COIIIIOI es innWi .... pocsto que si la misma 110 

cumple con algún requisito de Iot expuestos, tea de fDdoIe de calidad, incumplimiento 
de tiempo, de JRCisiÓD O cualquier 0110, el avicio es defectuoso y se lI>CIIm "al 
castigo" estipulado ea el oonInIo. Esto -mm lO aplica a aviciOI especIficos por 
ejemplo la oonIIbiIidId de un cliente que es del""" al pmeedor el cual la .... iza ea 
.... oficiDas, COII .... RICUIIOI, y teniendo intemameuIe el _1 de sus actiws. 

2. Si el servicio es de fDdoIe lIIlDufacturao pero ea ... iDsIaJaciones de la empesa 
_, con ........... del c1ienle, si debe COIdIO ...... 110 0610 que el ......-sor 
noaJi .. COIJIO 1_ el poducIo, lo cual es mú o JDeIIOIIIOIICÍUo de evaluar, como lO 
expuso ea el puaID 8IJ!erior, OÍDO que es .......no COIIIroIar liempoI. DIO de 
~ imoIucrIt nocunos h"mallOl, y muchoo olmo eIcmeatoI que ...... 
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iDcluidos en el servicio. En este caso se puede haoer uso del instrumento ele medición 
que se expone mis adelanle. 

3. Si el servicio ele proweduria se realiza en el sector servicio. sea en un outsoun:ing toW, 
es decir el manejo loCII po< ejemplo ele lID CCIIIro ele cómputo o la admiDis1ración ele 
una úoa en el neaoc:io. o servicio ele Yigi1aDcia, o bien, o sea lID 0UIS0uIcing selecli .... 
csIo es oqueIlOIYicio CII el CUII el proveedor ~a CII forma c;oqjlllda y/o coordinada 
COII el pcnoDII propio ele la em¡xaa cIiadc; es lID poco má complicado el COIIIIOI del 
~ ya que IOcIebCII_ apecIDs CGIDO: 

. • ~cumplidos 

• caIicIod dellOIYicio 
• tiempos ele enIrq¡a 

• .... ele iDhesIJucIura 
• costos de mantr;njmicnto 

• pcncIIIII 
• ...... fijoo ÍIMII1ICnIdos y OCIos. 

TambiáI .. _io medir _n' nIe si la iIMni6n ROIIiada ..... dIIIdo los 
divicIeDdos que _ .. piIneInJa, si DO se ..... _.Ifu coa el pcncIIIII como fiIp ele 
........... _ _ Sicm¡n que so da una pI"""I'ÍÓ" o una ~ o 
simpI_ lO .ma ciaIo praceao Y so toman cIecisiooes a aplicar. so com: lID ries¡o, a 
pesar ele tDmar 10du fu medidu aocesarias Y ele ~ (IIO)'OCCiones, iDcIusi..e utiliDDdo 
iDsIrumentos ma'''' 'tic .. y csIIdfsticos, por lo CUII se DOCeSÍ1a _ medidas .... que a 
ftdwo el empraario DO leIIp que Iamen!ar situacioacs dilIciles. 

3. INSJ'RUMENTO DE IMPLEMENTACIÓN. SEGUIMIENTO Y EVAWACIÓN 
DE LA SUBCONTRATAClÓN 

De i¡uaI forma CGIDO DO existe una receta CIlla orpnizIIciÓII que garantice que a 
cierto tiempo plazo lO CIIIIIpIimn fu cxpccWivas en lID 100%, IImpoco Dada praIIIiza que 
una subcoaUaIaciÓII """'" loCII efectividad. No existe lID modelo matcmWco que lO 

puoda opIicar .... saber a ciCllcia cieruo el funciOllllllÍClllO ele ~. ya que bay muchas 
variabl .. que inteMenen Y .e1e fu cuaJ .. 110 lO puede ....... con1rol como es el facIor 
macroecon6mico. po< ejemplo el cambio ele leyes fiscoJcs en un pols, el facIor 
competeDci4, la variación ele gustos ele la pie o simpl_ el comportamiento CD UD 

momento dado del penoaaJ que resIiza el servicio. PuocIe darse (III'l poner lID caso 
exIIemO, una buelp ele empIeodos en la em¡xaa proveedora sin que esta baila previsto tal 
becbo. o lID cambio ndicaJ en el men:ado Y sea necesario la clesapariciÓII inmediata del 
producto terciado. o cualquier OlIO caso que necesite .j ...... loCIIes en el comportamiento 
ele la relación outsoun:ilI¡. 

Sin emborJo CUIDdo lO da lID coa_ ele proweduria .. necesorio ........ el cootroI 
ele aI¡una forma aunque este servicio in\'lllu= muchos lspecIOIa ewJuar subjetivamente. 
AI¡unos empresarios ÍJMIIucndos en una reJaciÓII ele subcoaIntación, micIeD ciertos 
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servicios realizaDdo cnc:ues1aS • sus empicados soIm: algunos aspectos para c:onocc:r mú o 
menos .1 f\mcionamieuto del mismo. midiendo tiempos o haciendo lISO de algún 
insIrumcnto similar. Es necesario recordar que la subcon1nltación es en buena medida Wl 

Indo de buena fe. en .1 cual embas pIllOS inwIucradas esIin int=sadas en .1 bien común, 
DO obsIante. su evaluación DO puede dejane sólo • la buena f. de las portes. 

Can ella peaspecliva, a c:ontinuociÓII lO exponen oIgunu bemmi_ de las que 
pIOde hacer UIO el ~ de outsoIIl"ciDg para lograr en cierta forma el COIIIIOI de la 
sittw:i6n, desde la posible couIiata:ióo bala la evalUIci60 posterior. Como .. meDCioo6. 
es IDa ayuda en la planeacida, SOIIIspecIos alomar en _ en la toma de decisi_ DO 

.-que llliWboen su -' efecIividId, adomú de que coda empn:sa tiaIe su .... 
identidad, su propia coIunma \'aIdJnI, su propio esquema, por lo tanto en cada COIIIIato 
~ loa aspecIDs a ooasidenr SOII propios de la CIIJIIIIiza<:ió 

Como lO expuso en la primera porte de _ ~ la decisión de lI:n:iar o 
........... _ aI¡iw oervicio o puducIo es el laUI1IIdo de 1111 proceso de evalUación de la 
.....-. IUI necesidecJea, objetiws, estnIegias y ...... laliVlS, uf como la evaluación del 
&ctar -... como ... la ... "1 .... .,' \as apomwúJedes que exisIeD o puedan existir 
para el aep:io • ...,. 

El objeIiw fiDII de lDda orpnizIIcióD es lIII8 aIIa JmIabiIjc\ad. PIla loparIo 
iDIavienen muchos fiIcIores que deben p\aDeor.Ie Y coui.-.e ....... ,""._ para que la 
empn:sa leve pratigio y lIII8 buena posiciÓII en el men:ado. Para ello y cIebido al 
"lIlIMntn ecou6mico dificil. exigente y cambjmre que se viv&. es necesaria la planificaciÓll 
esIIaIq¡ica en la orpnizaciÓII. El objetivo de subconIraIar es que ~ aína como 
bemmienla para lIepr a conseguir los objetiws prop¡esIos por la orgIIDizIIciÓD en forma 
mú eficiente. 

Es por ello que el proceso de ....... JlIIJI.ciÓD en la orpnizIIción se debe llevar a 
cabo en forma si.chorNtizwJe Y c:omcII, para Uegar a las melas propuesIas. A su w:z coda 
lCIMeIod para couseguir \o p\aDeado debe evaluarse DO só\o como método de COIIIIOI. sino 
como forma de reIroaIimenllciÓD Y de saber si se camina en foma cometa o es necesario 
el adeculmieuto de actividades o cambios IldicaIes de las mismas. 

A contim .. ciÓD se brUIda ... prupuesII de implClDenlaciÓD, seguimiemo y 
evaluaciÓII de la SUbCOOllid.ciÓD, la cuoI .... formada por XIV etapa dividida en Iros 
grmdes bloquea: 

1. El primer bIoquc expone las ..... para el tosto de la actividad. en .na se .xpo¡ .... la 
primeru Iros etapa: 

• OeaenociÓD de la idea de subconInIar 
• FormaciÓD del equipo de .... 
• FormulaciÓD de los objetivos 
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2. El segundo bloque es el ctiagnóstico es decir la .... uaciÓD do la empresa, desde sus 
aspectos internos, por depertamentos. ámIs procesos Y ICIividades que forman esos 
procesos. con ~ elementos, habilidades y recursos cuema, basta aspectos externos 
como la c:ompeICDcia, las expectativas dol mercado. economIa .... ional e inlemacio ..... 
entre oaos. Tambiál aspectos como la COII>eIlieucia o no del proceso a subcontta1ar. 
la p1,nrec:jcIn do la forma en que se iDcorponri el oervicio • la empresa, la traDsiciÓD 
del persoaoI do _ .........w. plaDeaciÓD do ... ándi .. do 00DImI, =. debo ...... 
como porte del proceso de SlIb .. wllld""ióu. FiNImente .. defiJIe l1li plan de 
impItmenll!C:i6D de la UJcontrataci6n. Esta porte .. cIesanoIIa en las siguientes eúpIS: 

• Diqn6slico intaDo de la empaa 
• Diqn6sIieo exIaDo 
• Es &elib .. la iiibcoutJill!C:ioln? 
• EsIudio do Hacerlo o CompnrIo, ROCUrSOS, costos, \'CIIIIju riesgos 
• DecisiÓD linaI do suboontIataciÓD ¿Si 6 no? 
• l!Iabonoc\ón do """"""* Y plan do .......... 6 Refberzo do las propia habilidades Y 

procesos 

3. El _ bloque de esta propueSIa es la impI ............. 6n Y el seguimiado que .. le 
debo cIor. la JdIci6a, durante el proceso. es lImbiál la evaIuochlo """",*IIle de lo que 
.. ~ 1 .. IaIIIII!CIos perciaIes que .. van ..... iendo. la satisfacción o no del 
cliente, _ Iopoo, forma en que afecca OllaS .... Cllidades. costos rdaliws, 
costos 1oIaIes, oervicio, ........ ón • _ imprevistos y CUllquier 0Ir0 elemento que 
deje como oonsec:ueacia la esIIaIegia implanII!CIl. las acciones conecti.... si se 
neoesillD y finalmente la evaluaciÓD linaI que se n- sobno los raultados pon:iaIes y 
sobno los objeIiws esWJIecidos. A su YCZ, cada sc:cx:i6n de las eII¡Jas que contiene esta 
propuesta posee 1m partes: 

a- ED la primera se esI!Iblocen los requisitos .... poder cIesInou.r esta eIIpa, es 
decir. cu6les aspcctos deben estar cubiertos l!IIeS do empezar con la etapa; se 
establece el tiempo aproximIdo en qu6 se puede cIesInou.r y la evaluación de 
la eIapa (se aeribea ea Depila) 

... Una iDtroduoci6n en la que se expIic:a ~ se desea COII ella Y el cIesInoUo do la 
forma e6mo .. n.....t. cabo esa eIIpL 

.,. Se """"""" cIiwnoo imtrumentos • lnlvá de los cuales .. desam>Ua el punto 
propuesto. 

Para empezar el cIesInollo de esta popuosla, se expone un diqrama del proceso • 
seguir en la implemellCiÓD do la subconIratación Y luego se van inten:aIancIo bcnamientu 
que forman el iIIstrumento do seguimiento y .... ...,iÓD de la subcontnJaci6n. 
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I ETAPA DE U PROPUESTA: 
GENERJIOÓN DE U mEA DE SUBCONTIUTAIl; FORMAOÓN DEL EQUIPO 

DE TIUILUO; FORMUUOÓN DE OBJETIVOS 

L GENERACION DE LA IDEA DE SUBCONTRATAR 

lleqllisilos: IÚllpIlO 
1'leIIIpo: pude u..ane el tapo qae el dIreclDr o ...... te couIdere -rIo, .... 
.... alrededor de 30 en.. 
EvaIad6. de"'" etapa: pnautu pa .. "'-" ¿ ............ deI~, 
¿pooeo la IatonucloSa _ ... pa .. _pezu .. jhO)_ de AIx:oatntad6.!, ¿qai 
qúlera .. bor oobre _ ...... teaIa! 

La implllllPc:jÓII de cualquier idea o esInIegia CIlla emprosa es el n:suItado de'""" 
idea generada por aIgui .... sea por CIISUIIidad o como ........ "'Y'ia de UIIIl obserwci6n o 
estudio 11 respecID. Con el proceoo de ¡Iobo1iz1cióD .... OChJl!mente se viYc el cual 
CODeC:Ia en "'8'meIos cIifcR:nIa sucesos lIIedocb del muado, es muy senciJlo eutet ... de 
técnicos, bemmientu Y esIrIIqiu modemu Y de la lJIÜC*iÓII de eIIu CII la 
arpnizaciooes, al como de los .-Itados que se loanm .... las misma. 

EsIa faciJicIId de comunic:ociÓII ............ el Wii*""",io el deseo de supenciÓII 
,",""",!!le Y de logmr mejores .-Itados por lo cual lO da la bolsqueda ""_ de 
elementos para su (JOSIble lpIicIciÓII en su negocio. 

Tambi~ los cambios _ (lIOVOCIIIl1a """¡doc! de lCIuIIiDne \lOO IIUCWS 

elementos. Los problemu que surgen cada dIa es OCIa ,",""",!!le que m¡u;- dar 
solucioues ......... de oquIla se-ociÓII permmente de ideu, sin emborso pera Uepr • la 
COIICIeIimciÓD e impI1ntacio\a de llgunas de eIJas, debe lOpine UD proceso en el cual 
deben estudiarse Y madunuse. 

El primer paso en la implllllll!ciÓII de una ........... -.i6n es la se-ociÓII de la 
idea, es la inquietud de l:OIIIJC:er que existe una benamicnIa pera lograr mejoras en la 
cm...... Para ello se """"";enc!a • quienes está> iulut:Siidos ... el ISUIIID. definir 
c1anmente en quo! coosiste esa -sia (JOSIble I inInJducir en la oqpmizaciÓll, CIdJes son 
sus pros y conlns y quo! beneficios pueden Uevar y quo! pelipos como la orpDizaciÓll. Se 
__ leerlos c:opItulosllllcrior sobre el tema ouIscIun:iJq¡. 

Una vez que se tenaa el CODCepIo claro, darse I la lila de evaluar np;cIamente, 
..- ser en forma mentaJ, si la emprosa podrIa obCaIer aoIuciÓ11 I algún problema 
existente • tra>á de la subcoaIraIociÓD, o bi .... simplemente ......... si el negocio laIdr!a la 
oportunidad de mejorar I tra>á de eOa, para lo cual lO recomienda ... los ...... que 
recomi_ Spurr para la toma de decisiones. Sea6n"'" lUIIIr cualquier problema que 
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.... toma de decisi ..... tiene ciertos elementos esenciales que se debeu tomar en 
cucntal69

: 

1. Hay difereotes formas de ~Iver el problema, es decir, dos o m6s oItauIIiws de 
acciÓll 

2. Debe bIber metas Y objeIi_ definidos que _ de oICIIIDl qui..... IIIIIWI la 
primcns decisi ..... 

3. Debe bIber 1111 (lIOCCSO de lJI6Iisis mediIDIe d CUII la oItematMs se cwl60n en 
fimci6n de Ia_ 

Ademú de esos pUDIOS es necesario tomar en CIICIlIa que d clecidiJse por la 
wbcouIIidaCiÓll requicR de 1111& cultura tamo a nivel gereacial como a nivel de mandos 
medios ya que en ........ d empresario latiDoamericaDo 110 esIá P ........ _hncúe 
pila computir con 10ICCIU penouas la informaci6D, la admiDisIrIcicla los psIOS, los 
beneficios de la cm¡resa pila la que trabaja. Es necesario tomIr en CIICIlIa esIc aspe<*I ya 
que muchos penoIIIS creerán que con CSIa cooIIidaCiÓIl esIá en pdigro su ÍUIUIO. Esto debe 
quedIr c:Iuo, iDcIusM a quienes les WllespoucIo tomIr la primcns docisioaes al -.
pila que CSIa bcmmiada esliidl!gica 110 se liada como .-.......... 

Uua voz que la penona o penoIIIS que .... lIIIIido esa iDquidud de opIicar la 
subcootnIaci6D en la CIII¡ftSa, Y se _ que puocIe cIane la necesidad de ouI>ccwm_, 
adem6s se .. tomado la decisiÓll de IDII posible &ctibiIidad de subcouti_. se .... a 
formar 1111 equipo de trabajo pila cootinuar el (lIOCCSO. 

D. FORMACIÓN DEL EQUIPO DE TRABAJO 

lleqablCoo: _ ... Id .. da .. de lo q .... la __ .... de -rcaa ., ....... 
.o_la ractlbllldad de raIlzar la .ubc0atratad6. para la "'P'-' 
n...po: IdIas 
Enlaad6. de esta etapa: realizllr UD estudio calda .... de .. da •• 0 de ... salessb .... 
q .. fo ..... d eqalpo de trabajo Y aceptarloo o blea, -""0 ea __ 1IpIlládo, 
.lIIIItalr1os 

Una voz que se tensa clato en qut consis1e la esttmgia de subcvutilllaCiÓll Y se aea 
que puocIe .... 1111& hemmien" útil en l. _pesa que se dirige, se pocede a forma d 
equipo de trabajo. Un buen equipo de trabajo es sinónimo de éxito en cua1quier acIividad. 
ResponsaIbiIidad, decisión, conocimiento, disponibilidad, deseo de superación Y 50b",lodo 
enbep. son aIgUDu de la cuac:tmsticu que debe poseer d penoaaJ que ......... en d 

poyeeIo -""'in&-
Como en tocio poyeeIo es necesario que "ya 1111 IIder quien nwque los pimeros 

lineamientos a seguir. Este debe fonnar 1111 equipo de trabajo que adem6s de _ la 

•• Spurr, WiDiam "1 otroI. Toma de 1 ':': Del en admirUtrKi6a lDIIdIale m6todoI', 11 1 LiauI. 
_l919,pp 175. 
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~cu ya mCDCionadas debe CS1Ir de acuerdo en seguir y profimdizar en e11SU111O o 
lboIIdonar 01 proymo, dependiendo de los resultados que se vayan daDdo. Se lICOIlSCja que 
01 equipo posea pcISOII8I de diferentes 6rcas, especialmente de aquellas en las que se 
sospccbc que puede haber problemas pendientes. 

Es recomendablo que se iDcIuya en 01 grupo de ~ personal de _ ya que 
ellos COIIOCCII """ prolimdomcotc lo que el c1ienm desea y cuües aon las _ , 
,""""""1,, IImbiál COIIOCCII qu6 falla CII el negocio de acuerdo a los clientes, iDform8ci6n 
que puede ayudor enorm m ""' .. dcfiIIir el cafoquc del ctil&J"'«ico 

FOIIIIado el equipo de 1IIbIjo, se procede a CCIIIIinUll 00II la p6xima ..... que es 
CIIIpCllIt a 1nbojor en el (IIV)'OCIo, dcfiDiendo los objclMJe, es decir, las lIimu .. 
fimci ..... de CSIe equipo de Inbajo scrin: 
o Informanc sobre la csInIq¡ia -..:ing y SIl apIicaciÓII co la empresa 
o DetermiDar los objctiws que se dcscm cumplir 
o RcaIiDr UD plan de acción .... CCJI!S08Iúr los objcIiws proplCSlllo (csIIalogias, 

tiempos, criIerios .... 1a _ de decisiones) 
o AIipar las perIIOIIII ~ que le _pilo de noaIiDr cada ..... de CSIe esquema 
II~ .......... co la primoras CIIpa. CUIIIdo se lJcp a la ..... de 
impIcmcáci6n de la 11'-' se vucM a estudiar el equipo de 1nbojo. ocaw
será lIOCCSIrio ...ror.ar lIgunas """' espocill_ aqudIas en las que ya se sobe se 
Iwt la subwuII-=i6n. para la asipci6n de taJeas especificas. 

m FORMVLAClóN DE OBJETIVOS 

Req ....... : _bu ro ......... has cqllipo de trabajo 
ne.po: 5d1a 
EvaI.ad6. de _ ...... : ftl'ificar qae loo objellwa csp ....... a lo qDC se d .... ........... 

Los objetivos es quizi uno de 1 .. puntos """ ~ en UD proyecto ya que es 
oquI cIoDdc se definid ..-....me que es lo que se desea, se clarifica cómo se llevará a 
cabo 01 proceso Y cuücs la mela fiDII. Un objetivo debe CSIIr bien p1onteado .... que sea 
UDI base sólida sobre la que se -.. UDI octividad Si se toma en CUCDIa las 
siguientes .-mcodaciOllCS, posiblemente sea """ pm:iso el objetivo y exprese • que se 
dcscaUcpr: 
o NecesiIa ccnm __ or UD verbo lCIivo 

o Dobc decir cuües el propósito de la IICCiÓII 
o Dobcn .... pm:isos, COIICIetos uIiIizando términos cnn sisnificadc uniforme 
o Requi .... presentar 1 .. resuItIdos diJOCtos dcseodos 
o Dobcn .... reaIiJIu 
o No deben cnntmcr poIabns inneces.rias 
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Cuanto más preciso sea UD objetivo, mayor es la posibilidad de evaluarlo. Hay 
objetivos generales y objetivos especlficos. El general es aquel que sin .... toIaImcntc 
particular, indica a qué se desea llegar. Un ejemplo de objeti.., general CII una fibrica de 
juguetes puede ser: 

"SubconIrattzr en el dquJl't1lfWllo tk prrxhIcx;i6n. el prucav tk otitpIetudo tk 1M jrIpeIQ 
desumtabl .... dirigido.r u Ifñlo.f 1'IID/OfU tk , uIIa.r para el_tu 100icldad de 1M 

tnismo&" 

A pesar de que este objetivo es muy geuenJ, clarifica _mente que "" deaea 
realizar, cómo y por qu6, CODdicioncs ..... que deben CSIIr enlOdo objeIi1Io. Si el objeti.., 
es por1icular, es lICCCSIIÍo especificar UD poco mis, por ejemplo y de.... posible la _ o 
tiempo en que se cumplirá ese 

"EI_ en IDI perlodo tk tJo. mes .. y con "" IIXM de efodIvitjJ. tu Iwticldad de 1M 
et/qwlJu tkIMjuguet .. tklfillos_.'....,". 

Es lICCCSIIÍo que siempro: un objetivo pueda ser CUIIIIilicabIe o medible"·, es decir 
fijor mc:tu de cumplimiCDlo del objetiw, puede ser COIl un .,...,..,r.je de ~ 
tambiáI es importante fijor el tiempo de cumplimienIo del objeti ... Y la forma en que se 
medirá el objetivo, puede .... con un pon:emaje de _ ""Iizado' en un periodo de 
tiempo o cierta utilidad alcamada. 

La estIIIcgia outsowcing puede darse en una em¡RSI COIl ...nos liDes: c:anqir un 
problema existente; mejorar una si1ua<;ión; o cn:at .... situocióo ........ EII el objeti.., 
general .. clarifica """ es el propósito de llevar a cabo la subooubidacióo 

< IIETAPADELAPROPUESTA: 
DIAGNÓ$J7COS EXTERNO E INTERNO .. EYALUAClÓNDE DIAGNÓS77COS; 

FACTlBIUDAD DE SUBCONfRATR; ES1VDIO DE HACERLO O COMPRARLO, 
RECURSOS. Cosros, VENTAJAS. RIESGOS. ELABORACIÓN DE PROPUESTA Y 

DISENo DE ACTUACIÓN. 

Un nuevo proyecIO o actividad a realizar en una CIIJIIDÍZICÍÓII requiere el an6Iisis de 
todos Y coda uno de los elementos incluidos en la misma Y aqucIIos elementus que pueden 
de alguna lDIIDCIa interferir diICCIa o iDdimda_ en el mismo. BxisIe mucha 
bibliogrúla sobre ttes aspectos bUicos que se deben _ en cuenta lIIIcs de CIIIJlCDl un 

. proyec1o los cuales son: el aapectc técnico, el aspecIO fiDlllciero y el aapectc de .........so. 
El estudio técnico es demOSlnr l. viabilidad del proyecIO, jUSlificando bobcr 

realizado la mejor altemati"" 11\, el estudio de ......,..., aDaIiza la reaccióD del medio 

'" Guda Torret., Anuro. PIIDeIci6a 0ItrIteIica., pIaDiKióa' ..,.. Máioo D.P .. .. 31. 
m _ YIIIIIIdon. llipI<mwIo ea .. Ciclo do Vodado ... ....".... do ......... OI!A. _ 
Y_S.N,C,MIodco,'996,pp47, 
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cxtcmo a un productol1l, y el estudio financiero conti.... las imersio.... .1 
financiamiento, los pmlUpuestos de opmICiÓD Y estados financieros del proyecIom. Estos 
aspectos deben irse estudiBDdo a lo largo del proyecto para determinar si la subcontraIación 
es benéfica y nocesaria en la empresa o no, sin embugo esta propuesta considera esos 
aspectos como porte de diferentes etapas. 

I!D el caoo de la subcouIi-.ioo oIaunu...,.. sólo vienen a "'''¡''men1ar un 
negocio yo esIobIocido o. cubrir oI¡uno necesidad menor en la organización, a pesar de lo 
CUII lImbiáI le debe raJizar un cuí ......... estudio linio in1cmo eomo _ de la 
~ Estos diop\slicos pueden llevarse a CIbo en forma paralela, es decir puede 
esIme nhajBDdo en el ctiagn4sti<o in1cmo y tambim en el ctilgn4sti<o _ ala __ 

Con _ anüisis se jIRIcDde c:oaocer CXIICtIIpentc cuti es la silDLióu de la 
empresa. CIorlesllill babia de un dilgn4stico DOFA'74 lo CUII significa que a lIaYá de un" 
anüisis in1cmo de la empresa. sus fOl1alezu y debilidades, Y a DW. de un ODáIisis 
cxtcmo, c:oaocer las oportnnidedcs y ..... ". '" que pudiera done alrededor de la empresa. 
BsIo ¡a"- y taúendo en _ loo ODIerior, osi eomo la op1icación de la cadeIIa del 
nIor CIpIOSIO en el oporIIdo del capitulo m "El CIUIsouR:in¡ Y la cadeIIa del voIor'".se 
d''Il1 8 R difen:DIes insIIumenIos que pueden servir\e 01 pequeIio Y lIIediIDo empresario 
para reoIiDr 111 ctiagn4stico. 

IV A. DIAGNÓSTICO INTERNO 

Reqabllao: __ daroo los objetive. plalltadoo 
Tleapo: ;18 ella 
EvoI ...... de la etapa: Haber Uepdo ...... trIz de eoad_ ... fiaoIeo buodo ea 
la .. trIees pardoIeo do eoDduloD" _ los lipleata ractores: 
• r.pDI1Uda del dopartameato .. la _presa 
• SIIud6. ceaoral del departl.sto 
• pr..!lmleDto do cado departamsto .... pecto ... ImportlDda 
• a-r- coa los qao menta 
• Rdad6. eooto-dideada del dopartamsto respecto • la ImportlDda eotrafi&lca 
• DeIoraaIudó. dolos problemu respecto. u periodo de tiempo 
• Aapoetoa partleala .... do cado departlmODIo eomo elldeado, IDrraeotruclara y -

PIra empezar el diagn4sti<o in1cmo debe babene cubierto las lIeS lIIferÍOR:S eIapU: 
Genencióa de la ideo, formaciÓD del equipo de tnhajo y formulaciÓD de objetivo. El 
diagnósMo o anüisis in1cmo permite el conocimiento de las debilidades Y fortaIczu de la 
orpnizaci6n, permite ccmocer la situación del negocio. Recordar que las babilidodes de 
una """'po"1a rqxaenI8D su fOl1al.... jUDlO con oUOS elementos por ejemplo sus 

"'Idom, pp 25. 

"'""pp" "'1IiI, CIIorIoo •• •• _ -..... Ih .... oque........,. ~ lIiI, CoIaaIbia. 1996, pp 9 
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recursos humanos los cuales cada día toman mayor relewncia. su tecnología y la capacidad 
de utilización de ella. sus recursos financieros y su infraestructura. 

También se debe conocer exactamente la capacidad y eficiencia de cada actividad. 
proceso. función y/o departamento, sobretodo en aquellas áreas en las cuales se tenga la 
idea de que existe alguna deficiencia o simplemente que se puede mejorar algún aspecto. 
El análisis de la empresa debe tomar en cuenta: 

A continuación se desglosan algunas herramientas que puede utilizar el empresario 
para rcaJizar el análisis interno de la empresa_ 

/V-l. CARACTERiSTlCAS DE LA ORGANIZACiÓN 

El primer paso es dejar claro las caracteristicas de la organización para lo cual se 
puede utilizar la siguiente matriz: l7S 

Obietivo de la eml>resa 
TiJ>O de emJ>CCsa 
Caracteristicas de la empresa 
Fonnajuridica de la empresa 
Sector en el Que se desarrolla 
Posición en el país, en el sector 
Princinalespmductou servicios 
Volumen de actividades 
Principal financiaroiento 
Tasa de crecimiento anual 

'" Ver referencia en OACINA INTERNACIONAL DEL TItABAJO. La consultoria de empresas, guía de la 
profesión. Limusa, México, 1993, pp 69. 
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Una vez clarificada la constituciÓII de la organización, se pesa a estudiar la 
situación geDCrBI de la empresa 

Nota "portante: El mlgn6stico de la empresa se hará basado en matrices y en 
diIgmmas. Se desea que los encarpdos de realizar d diagn6slico las utilicen 
pera conocer las condiciones de la empresa y sus funciones, pera lo cual debe 
llenarse cada una según la informaciÓII que se posea o que se va gcnet8Ddo. 
1. Pua llenar las matrices siempre va a darse la llUIIIeI1Ición de I a 4 y luego 

basado en esta valoración, el equipo brinda una conclusióo según lo estimen 
conveniente. Una _ que se tensan listas, se roma las conclusiones de cada 
tabla pera deducir en qUI! úas, depor1amenlOs, funciones o procesos podria 
ser DOCCSIIrio m:urrir ala sabcontraIaciÓD, y 

: 1. La infonna<:ióo expuesta ... los diIgmmas tambiál brinda iDformaciÓII pera 
d diagn6slico, la cual debe R:SUIIIirse en la lIIIIriz "Conclusiones" expucs1Il 
~o de cada gráfico, la cual se lOma al realizar eIlDÜisis final. 

Ir-2. ESTUDIQ SOBRE .u SlTt!AgÓN GENEJW. DE.u EMPRESA 

Aúllslo &lobal dd aqocIo: mucbos parámetros son los que miden el éxito o 
liIcaso cIeI negocio como soo rentabiliclad, productividad, calidad cIeI producto fiDaI, 
satisfacciÓII del clienu: enue OIIOS. Algunas _ las micro, pequcIIas Y """'iIM' 
empresas 110 cuentan con insIIUmentDs definidos pera realizar el estudio, sin embargo si 
bay números maDejados todos los dIas que permiten al empresario darse una idea del buen 
o mal fimcionamienfD del negocio. Se .... mienda utilizar l. sisuiente tabla pera este rubro 
y lIWCar con una equis en el lugar que comspooda cada uno de los aspectos que en forma 
geDCrBI dan una idea del desarrollo de la em";"'" tomande en cuenta que I - al_ció. 
m:eJeate, 1 - .ltaclóD baeu, 3 - aItud6. replar. 4 - altuclón mala. La pftl1Ulla 
para nenar la matriz es: 
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¿Ea cada upecto citado, qaé .ituaci6. pred ... iu ea &a.nl .. la _p ..... 1 

Alpecto I Coadaol6.: AIpeefGIqae 
caur"",cl6. 1 1 3 4 upeclolqa ... podría ... jon .... 

aec:eolta mejonr aoedlaatela 
.. bcoatnlaci6a1 

Productividad 
Radabilidad 
CaIidId de 
servicio 
CaIidId de 

CosIos total .. 
lnfiaesIrucIura 
Recwsos 
bumaDoo 
Ventas y 
Camcn:iaIi2aci 
ÓII 

IDYcstipciÓlly 
dcsonoUo 
AdmiDisUaci6 
PcnonaI 
T ..... logIa 
OU-iÓD y 

iÓD . 
Brecbas de 
mercado 
Recwsos 
financi ..... • 

Si la situaciÓD en algún o algunos depolIImentos 110 .. del todo excelente, es 
posible que le Iogn: mejorar rea.liDDdo cambios, uno de los cual.. puede ... la 
subc:onlIataciÓII de uno o Vllios procesos en .1 deporIamento. o bien la 10lil& lOIaI del 
mismo COO 01 objetivo de Josm óptimos resultados. Rcc:ordar que la subcontrataciÓD 
puede real ....... de forma toIaI o bien, puede delcprsc 1010 \IDa porte del mismo, estu 
responde ala csuatcgia que los cmpraarios crean comcaienlc aplicar en la orpniDciÓII. 

Cuaodo lO teDga la informaciÓD general de la cmpraa. bosIda en lDiIisis que 
_ el aegocio realiza, se puede tener \IDa idea de dónde csti &IIaDdo el 
negocio, ..... cmbarao eso 110 .. laD ficil de clarificar, por lo que .. neccsorio ir un poco 
mú al fondo pon lo cual le lrIboja en fonna cIccIuctiva, .. decir de lo general hacia lo 
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porticuIar. Pala ello se rcaliza el anMisis pero abon en cada deportamento o fimciÓII 
lnI8odo de Uegar a aquella úea o proceso que necesita ..cO!Zlll1le. 

W-3, ANÁLISIS DE CADA FVNqÓN ODEPdRTAMENTQ 

El siguiente anMisis debe realizme por deporIamento. timci6n Y si es posible y/o 
necesario por procesos. Cada deporIamento o fimción debe evoI ...... por oepIIIIdo. si 1M) 

se time claridad de dónde esIi el problema o de qué le deoea 1a1:iar. O bien ~ se 
deoea evoIuor JIII1l posibles delegaciones: A .... i"'.:iÓII le mencionan llguoos 
deportImenIo que ...,.aImenIe son pate de las OIDJRSIS, sio c:mbIiso _ es muy 
partic:uIIr de coda DqIOCio y como 111 debeo odopIoroe:. 
o Recanos bmno_ 
• MaaI4oCo: I.i, 
o ProcIucci6a 
o T""""logIa 
o ImatipciÓII y DesarroUo 
o rllllllZlS y ConIabiIidId 
o AdmiDisIncic!D 
o Di!dIo e JuaenicrIa 

IV.,).,\, IMPORTANCIA DEL DEPARTAMENTO EN lA EMPRESA 

El primer paso es desII<Ir la imporIIDcia de coda deportamento JIII1lIa empresa Y 
de ... posible desslosar coda fimción en coda deporIamento O bien en los deportImenIos 
que mú impor1IDCia poseIII JIII1l el desmoUo del DqIOCio. Este rubro es nec:esario ya que 
los deportImenIos que tienen mayor imporIIDcia en el DqIOCio. deben tnbojoroe con m6s 
cuidado Y dediClrles mayoRS recunos ya que son el SIIpOI1e de la empresa 

Marear coa na eqllil ea la euiIIa eorrapo-.liellte, odies la llllportuda ~ 
el desarrollo de la ... P ..... q .. pooee el departaaalo .. la -prea, IolUlldo .. 
..... 18 que 1 - •• eh ~r1oDcla, Z - llllportaacla, 3 - regmr llllporlallda, • -
..... lIIIpo ...... eIa • 

DeportamentoI 1 2 3 • Coadul6.: ... d .... rta ... _ .... 
banortaala .... la emD .... soa: 

Recmsos 
humanos 
Men:odotecDi. 
Producción y 

TecaolMiA 
!vD 
F .......... Y 
CODIabiIidod 
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I I I I 
AqucIIos cIepuIamcD10s que ..... imp)r1aDIeS ... lID pon:adIje 0110 .... la 

orgIIIizaci6a, es necesario esIUdiarIos con mis cuidodo ya que de eIIoI cIepeDdc ...... 
porte del éxito o tiacuo de la orgonizaciÓD. Como _ se dijo si "" pudiera ....... esce 
anj)jsjs por fimciooes, la empesa oIlcmcIIt mayor informlCi6a Y pecisi6a ... ....,oos 
aspectos que se deben mejorar. 

Iapot1alldll de .. proceso, ac:tIvIUd o fud6. e. ____ depa.... b. 

Suponer que de la información rec:aboda se CODCluye que \Il1O de los cIeportamenIoo 
mis imp)r1aDIeS panI d nesocio es d de Tecuolosfa, por lo _ es necesario esIudiar mis 
• fondo la importIDcia de los aspocIOS que lo CCIIIÍafmaD. DeaIro de .. ~ d 
cual toma cada _ mis impcAlaücia ~ ... la ..... iI· '111. .. _. d 
depar10meuID de c:ómpdo o iDform6tica ... el cual las cIifaaIIa _ que "" teUizaa 
tienen difereote imporIIDCia. Se ""IUi= _ iDformIci6D ya que d objetiw de JaIiDr d 
diagnóstic:o iDIcmo es ......... las mas cla ... en la empesa Y los probIemu que ..a
en di.., panI Uegar • solwallt .... deficiencias. 

Se realiza lID& matriz con d desglose mc:DCioIIIdo dIDIIo la Cllificlcj6a ele: I es 
muy importante, 2 es importante, 3 reguIannenIc impcAtwe; 4 es poco impuil .. J!e. y 
lIIIII<:IDdo coa lID& equis ... Ia casilla que c:ouespoodc según al "" cousidere. Coa ........ 
esa informaci6a "" __ ... la 6IIima c:ohmlDa las fimcioues de ese ~ que 
poseeu gran impurtllllci. panI la orpniza¡:iÓD. Pala ejemplificar esce bocho, "" desgIosau 
aspectos en el centro de C<lmpuIo: 

.QtR la. llllpo ...... '" .. d .... tro de c6mpato pan la _p.- e. las aipIeIotea ,..<10 ... 1: 

Funciones I 2 3 4 CoDduLI.: la 
fudoaes lÚa 
.. po ..... tea pan la 

-p.- .. -
..... _10 _: 

P1aaeación 
Control de 

I PrOducción 
Control fiDlDciero 

Control de 
FUDCioaes rutinarias 
Control fiDlDciero 
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Con esta berramienla Y aplicada. cada departamento que as( se considere necesario, se va 
cIeIermiDaDdo • quo! dopar1amcntos y 1 CUÜ .. fimciOllCS, procesos Y aáiviades se les debe 
considCllr con mú cuidado. 

1V-3-11. SITUACIÓN GENEIlAL DEL DEPARTAMENTO 

I!acop coda IIIID de los depaIIamaIIos que se deseen onaIizar • foado Y lIcDar las 
siguientes tablas .... cada \IDO de en... El primer puDIo .. conocer IU Iituacicln pDeIJI, 
pera lo que se pide __ en cada casilla la situaciÓII del cIepar1amenID lnIIIdo, _ndo 
en _ que 1 - situación exceleme, 2 - situaciÓII buena, 3 - Iituacicln reauJar y 4 -
situaci6n mala. 

Departa.slo qweaeeatudla ••••••• ;; •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 

AapectaI/IItucI 1 2 3 4 eo.dulcl.: bllpielotoo 
n. ..... Itl • .ejorar -- lo 

ProducIividad 
R ......... lidad 

Calidad de aervic:io 
Calidad de 
costos 1OIIl .. 
IDfraestructura 
Recunos hllDWlOS 
VenIU 
Efcclividad 
Admimstración 
Capacidad t6cDica 
Inli'aesIIucIuJ 

< 

, Ianlos 
Tecaoloata 
Recunos fiDaDcieros 
CaDdidatos • meionr 

Nota: recordar baccr una matriz de esras pera cada depaI1amento que se CODSiden: baga 
falta. 

Con este 0IIÜiSiS ya se .... particularizando pera lIept • conocer que esIi fa1Iando 
Y en cuü depoJ1amento. La información rcc:ahecIa se va arcbivando pera lueao aaaIizarIa 
en UD contexto mú IIDplio con las siguientes tablas en las cual.. ae oIlImdIi mú 
informKión. 
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IV..J..C. RENDIMIENTO DE CADA DEPARTAMENTO EN LA EMPRESA, 
RESPECI'O A SU IMPORTANCIA EN LA MISMA 

Se debe evaluar 01 raldimicnto de cada dcpIIIamcnto respecto a la imporlaDCia de 
la miJma. EsIa evaluaciÓD se n:aliza de varias formas, puede ser basada CD lDdioes, por 
ejemplo de productividad, de ser posible, puede ser utilizaudo _ si es la 
satisflcciÓII del cIieIIIe lo que se desea COIIOCOI' CD el dcpIIIamcnto de producción, puede 
ser • 1Ibá de IIZIIIICS fiDaDcicru CD el dcpIIIamcnto de contabilidad Y fina_s, CD fin 
como cada CIIJIlII'SII-"""" • rcaIizuIo. 

Se tealiza .... matriz 3x3 cuyos ..,Úlldloo son: 
• "1mporIaDCia del dcporIamcnto para la empresa" , es decir qu6 lID importanll: es el 

dcporIImc:uIo para la cmpn:sa, el cual puede ser fiIerIc, medio o cIebiI, y 
• "RCDdimiCDlo del dcporIImc:uIo CD la cm_o el cual puede ser abo. medio o bajo. 

Coo los RSUI1IIdos obcaúdos del lIDiIisis bocbo por la CIDpn:sI, se ve cuti es la 
imporlaDCia respccto al raIdimicnto de este CD la empresa Y se coloca con oma man:a ... el 
.... _ CCH.cs¡., .. 1ieme 

• , -. • --• -= • -.:. .. • ---

alto 

u 
bajo 

. 

Si 01 lIIIerior esquema COII ..... _ al dcpIIIamcnto de mcn:adotccDia de .... 
or¡pIIIización, se coacIlIY" de loo n:suIbOdos """'"idos, que este dcpIIIamcnto es de vital 
impoI1aacia para la cmpn:sa, pero que DO ha fimcionado sufici_ bien puesto que 
ID ...,.tjmiCDlo es bajo. EsIa iDformociÓII boce pensar que CD algún insInImento usodo para 
medir esto. por ejemplo .... _ n:alizIda al consumidor, se teYela que por la 
imporlaDCia que se le da • este dcporIImc:uIo, loo clientes COiIOCCD el producto, pero que el 
rcndimiCDlo lID bajo, por ejemplo medido CD -. se debe • que 01 consumidor CD 

smcnI DO lo ha visto anUDciatse úI1iDwncnllo y con fiecucIIcia CD loo medios de 
connDi!caci6n, 110 deduce que 110 debe reforzar ese cIepartamCD!o. 1IDIbi6n 110 deduce que .. 
debe CIIudiar UD poco mú • fondo para saber ex_ lo que esti &I1mdo Y delcpr • =-de ser necesario a/¡UDu llmei ..... o el dcpIIIamCDto toral 
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Una .... que se ha roaIizado este llllÜisis para los departamentos o f\mcioncs que se 
crea COIMIlÍentes, se recopila la informaciÓD en la siguiente ma!riz, para laIer Iu 
conclusiODCS finales: 

Departamento El n::ndimienlll del C.da16.: .. -n. 
cIcj.utamado respecIII • su refonar o terdar los 
imporIaDcia en la empresa .. 
I (aIio, medio_ blio lo 

1IpIea1a._ 

Rccunos IrlllDlftOS 

MercedoIecnil 
Producc:ióD y 
TecoolQJla 
-pcMlo y 
DesonoIIo 
FinaDzao Y 
... lIabiIidod 
AdminiSlnciÓII 
Servicio al cIieate 
DixIIo e "-'icrfa 

VJ.3-D. RECURSOS CON LOS QUE CUENTA EL DEPARTAMENTO 

Quizú el cIinoctor de una empresa se ~ de que ncccsita R:aIiDr a1guaos 
ajUSleS en su OIJIIIIÜDCiÓll, pero es nocesario coooc:er si lo puode hacer, es decir, si ti_ 
conque bacerlo, cu6les SOl! ............... tiene por ejemplo suficieale lIIIIcriaI Iwmmo 
dispooible denIro de la orpnizaciÓII pano DO ncccsiw leCUIrir • la s.Jbc:o¡dJ-.i6n, tiene 
~ CCOD6micos pano poder 1erCiu o tiene recunoo 1éenicos suficiCllla pila 
desanollar UD n ...... proyecto • laIgo plazo, o cualquier Olla idea. Es por ello que se 
ncccsita elllllÜisis de =usos en cada depoItamento_ 

Se oe1occiooa lI1IIMIDCIIIC los depar1amentDs O f\mcioncs que se ~ CIIIIdiar mAs 
• fondo Y pano cada uno de ellos se analiza con cu6I .. recunoo se cuenta, sin entrar • 
Condo, rcspocIo • la finalidad, objeti .... Y desanoUo de la empraa. Para Uenar la matriz 
siguiente man:o 1 si los recursos SOl! suficientes, 2 si los recursos 100 medios, 3 si los 
recursos sao escasos y" si DO hay recursos 
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RecuIsos I 1 2 3 4 eo.dul6.: .. este 
existencia deputuoeato los reca ... .. 
Humanos: hay 
c:apocidad y 
dupollibilidad, - ... CIICIIIa 
aspectos como 
caIogodas, 
experieocia, 
dispombilidad, 
moIivoción 
T6cnic:os: propios y - COI! los 
C\!IO_" ha COD1ado 
A.dmiDisaúiws: .. 
CIICIIIa COI! los 
cIcmcutos 
lIOCOSIrios 
T ..... \ósicos: 
existe el 
COIIOCimiClllo Y el 
I equipo requeridos 
Leples: CUCIIIo COI! 

los eIcmentos 
Ieples nocesarios 
como asesores 
lDfiacsuuctun: 
estudiar el esIIIdo ... 
que .. _los 
equipos y la 

• 
Capital: .. 1_ y -

Una _ que se ha lQÜzIIdo el 811Üisis de cada depuIameDto o función se puede 
.... izar otra matriz COI! las conclusiooes de ~ respecto • los cIepommCllloS o 
fimci .... que se bao tomado en c:ueIIIa, para aunarlo al auüUU fioal 

Este punto es muy importante ya que si la información recopilada opona que hay 
insuficiencia de ~ humanos, técuicos o de ~ esta f\mciÓll, proceso o 
dcporWnento que se csIi cstudiaDdo puede ser fuerte ",nctidato • subcoutraIar, Si el 
pn>bIema es de capital, .. dcbcu estudiar 111m opci .... como hacerlo dadn> de la 
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organización o tomar recursos de otro lado o bien estudiar que tanto beneficio pueda llevar 
la subcontratación respecto a hacerlo en casa. quizás esa sea la solución 8 los problemas 
financieros que posee en el momento estudiado. 

IV-J-E RELACIÓN COSTO - EFICIENCIA DEL DEPARTAMENTO RESPECTO 
A LA IMPORTANCIA ESTRA TEGICA DE LA ORGANIZACIÓN 

Saber cual es el costo y la eficiencia de un departamento, funci6n o proceso 
respecto a la importancia en la empresa ayuda a tomar decisiones sobre si es adecuado o 
posible delegar o no. alguna o algunas funciones en el negocio. La importancia estratégica 
de un departamento y para la empresa se debe conocer ya que aquellas actividades que sean 
estratégicos y/o que representen alguna ventaja competitiva, deben ser tratadas con cuidado 
por In empresa. Las actividades estratégicas son aquellas que necesariamente deben ser 
tratadas por la empresa por su valor en relación a la importancia en la organización y a su 
desarrollo. Antes de estudiar la matriz costo - eficiencia vs importancia estratégica,. 
recordar cuáles aspectos no son recomendable delegar: 

No es recomendable terciar: 

Para colocar la información pertinente en la matriz costo I eficiencia de un 
departamento: 
• Se debe realizar un lista de las actividades que realizB la empresa para determinar 

mediante la colocación en la matriz. si estas son fortalezas ó debilidades del 
departamento. Recordar Que una fortaleza es una habilidad distintiva de la empresa lo 
que permite la superioridad de la misma, mientras que contrariamente una debilidad se 
traduce en desempeño inferior del negocio J76

. 

• Estudiar si la actividad que se realiza tiene importancia estratégica para la organización 
y en qué grado. 

• Observar si la actividad se hace en fonna eficiente 

176 Hin, Charles. Administración estrat4ica.. Me Gtaw-Hil1 Colombia.. 1996, pag 1I 
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• Detectar cuéI es el costo de esa actividad respec10 a su eficiencia, eo relación con 
terciario 

• Con base eo estos puntos, ubicar la actividad eo la siguiente matrizIn 

I 

(orta .... 
lIO_tqica -..... -tnIlIjIdII-

m 
Actividades a 

terciar 

D 

Actividades 
iotemas 

IV 
.".."...,taNe reIwzIr, 
tnboio<-

Aoolizoodo coda cuadnntc Y tomaDdo eo cuenIa los poñmeIros. se observa que: 

• Las· actividIdes que se ubican eo el cuadnnIe 1 Y U IOD realizad .. con alta eficiencia 
por pule de la orpni2aci6n , es decir son forllleus, sieDdo las actividIdes del 1 
cuadran1e de baja imporw>cia ~ca poro la em ..... y las del cuadran1e U de alta 
importancia estratégica poro la ......... por lo que se nocomieoda: 

1. Las del cuadrante 1 son fortal..". pero IOD DO ~ por lo que puede seguir 
siendo becbas por la propia emprosa. es uoa decisiÓD iDIema. 

2. Las del cuadrante U son forta1eus, es decir, se da uoa alta eficiencia al hacerlas 
imanameote, adcmjs son estratégicas. nec:esariameote es recomeodable que sean 
realizadas por la propia empresa. 

• Las actividades de los cuadrantes m y N son realizadas in1mlameDlC con baja 
efectividad, por lo que se dice que son insuficieocias, es decir el costo es relativamente 
alto poro el resultado obIeoido, por lo que se recomieoda: 

1. En el cuadrante m que se dan las actividades con insuficieocia y adcmjs 110 100 

estratégicas, se recomienda la delOSl'ciÓD de las funciones, es decir la subc::onbidal:i6n 
puede ser una arma para que ~ sean realizada, eficientemente. 

2. Las actividades que tambi6n presentaD insuficieocia en el cuadrante N se recomienda 
tratar de mejorarlas internamente ya que son pule de las actividades estratégicas de la 
emprosa. esta es una decisiÓD corporati .. en fimciÓD de su valor, costo, tiempo y 
cualquier otro parámetro que decida el empresario. 

Una vez ubicadas en la matriz expuesta las actividades, procesos y/o funciones que 
se desean analizar por deponamento, se rea1iza una matriz de conclusiones poro cada 

'" Matriz odIpcada de la _ del __ de __ Compony, 0_: .. 
eaIOquo ........ de loo _. Lew PIaIt, CEO y preoideoIe de IIP, 1991 
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departamento que expone si se subcontrata, se realiza internamente o se deja como opción 
para estudiarlo más B fondo. En la primera columna de la matriz de conclusiones se 
escriben las mismas actividades que se analizaron en la matriz anterior y se marca con una 
equis en la casilla que corresponde con la decisión tomada, además se determina el 
departamento analizado 

Departamento ... ... , ... 
Actividades. proceso y/o funciones a Subcontratar Realizar Estudiar 
evaluar internamente opción 

IV-J..F. DETERMINACIÓN DE WS PROBLEMAS DE UN DEPARTAMENTO EN 
RELAOÓN A UN PERIODO DE TIEMPO 

Algunas veces es dificil la elección de los departamentos o actividades a terciar, por 
lo que se recomienda otra herramienta que puede ayudar. Esta consiste en determinar un 
periodo de tiempo, y ubicar 105 diferentes procesos, funciones o actividades de un 
departamento en un plano cartesiano, y determinar cuáles son los que poseen mayor 
problema para lo cual se realiza una lista de las actividades que ahí se desarrollan. Uno 
de 109 ejes se divide en periodos regulares, pueden ser trimestres, mensuales o semanales, 
dependiendo de la extensión total de tiempo en función de las necesidades de la empresa, 
mientras que en el otro eje se ubica las diferentes actividades o procesos del 
departamento. Se hace corresponder cada problema surgido con el respectivo periodo en 
que se dio el mismo. Para ejemplificar se estudiará el departamento de producción de una 
empresa durante el periodo 1998 - 1999. dividiendo el periodo en cuatro trimestres: enero
marzo, abril-junio, julio-setiembre. y octubre-diciembre. A continuación se da el gráfico 
de los problemas surgidos 00 el periodo 1998-1999. 

.....
l1empo 

( ...... 109) 

Problemas surgidos en el periodo 1998-1999 

--
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Coaclasioaes: 

El proceso o actividades que conllevan la distnbución de los productos en la 
organi2aciÓD, falló en tres periodos dif=ntcs, por lo que es candidato • desglosar ... 
det=idlmentc CSIU actividades, sea por periodos IIIÚ COI1Ds, o por procesos IIIÚ seacillos, 
y COIISIIIIr si es posible y necesaria \IDO subc:ootIallci6n del proceso o de porte del mismo. 
Tombiál la ocIividades que se _ relacio ..,. COIl fAllas en d equipo en .... 
empresa, ¡RSeDt6 clificul1adcs en dos ocasiones, por lo que 1IImbi= es caadidato • n:visu 
d problema pera buscar la mejora sea en forma intoma o a tmés de la subcoaIra!aciÓD. 

Se pueden oontabiIizar el número y pon:enIIje de problemas que se dieron en lID 

rubro particular, en este caso se ejemplific:a COIl d de dislribuciÓD, ~ es d mayor 
problema eocootrado. lo que brinda ayuda IIIÚ precisa ...,... d problema a _. Se debe 
analizar ~ generó el problema pon lo cual se puede uIiIizar "Los cIia¡¡¡amas de 1'Imo. 
"El diagrama de l'IreID es \IDO gnUica de banas que clasifica, en forma descendiente, el 
tipo de fAllas o fao:Iuros que se aaaIizIn en función de su hcuencia (número de ...... que 
oc:um:n) o de su impoI1Incia absolUla Y reIaIM. Adicicmlmcnte permite obsenar en 
forma acumulada la incidencia lOIII de la fallas o 1iáores en esluc!iow '7I. Tambiál la 
infuhnacióa que presenta el gnUion, penni1e visualizar cuiIes problemas SOIl triviaIcs, es 
decir, a¡oIes son olMos o poco imporIIIIIes y CIlÜes IIOD IIIÚ fuerta Y a los cuoIes se les 
debe dedicar IIIÚ esfuerzo pera resoM:rlos. 

Aplicanclo d diagrama de PIloto en d problema que se deIec:I6 anlerionneoll: en la 
orpnizaciÓD, se dio lID mayor nlÍlllClO de veces, la distnbuciÓD de los productos, se estudia 
y p" ..... li ... a aspectos que intervienen en este rubro, por ejemplo: &IIa mecmüca, 
problemas de factunciÓD, problemas con rulas, fAllas del personal Y &IIa del equipo de 
producción. Suponer que la siguiente información es la lOCIboda: 

6% 100% 

'" Acle T-.imi, _. l'IIMM:ióo -....;ca y _ .... do._ GrijoIbo SA _ 1912, 

pp1S7. 
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Se procede a graficar la infonnación obtenida de la siguiente manem: 

• 
1! 7 

i • 
-3 • e • 
E 3 

"" 2 Z 

• 
Falla Facturadón Rutas Equipo 

mecánica 

Problemas 

, .... .... .... I ""' -., ... f -- ~ 
"'" 

o .. , ... ... 

De la infonnación recabada se concluye que el principal problema que generó. su 
vez el problema de distribución. es la falla mecánica de los camiones repartidores ya que 
representa el SOO;', mientras que las fallas del equipo de producción y fallas de personal son 
problemas menos importantes de atacar por l. organización. Es indispensable, por lo tanto, 
tomar cartas en el principal problema que se manifiesta gnificamente. Se realiza WUl 

maIriz de conclusiones para fijar que accioues correctivas tomar. 

l'rOOIema dado 50 ....... _ Candidato • subcontntar 
Falla mecánica de los 
camiones reoortidores 
Problemas de facturación 
Problema con las rutas a 
seouir 
Fallas del ne"",nal 
Falla de 
I oroducción 

equipo de 

Una vez que se han tomado las acciones correctivas se gnifica los resultados 
obtenidos en los mismos rubros y se comparan ambos gnifico para conocer si las acciones 
aplicadas han sido las necesarias o no. 
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IV..J.G. ASPECI'OS PARTICULARES A ESTUDIAR EN CADA 
DEPARTAMENTO 

CoDlinuando con el CSludio de cada lDIO de lo departamentos que se ha visto tiene 
alguna falla, se In!a de cocoDlnlr el problema más a fondo para lo cual se dcsgIosa a portir 
de sus funciones y aIguDos aspectos en particular. Por ejemplo _cia. Rec:ordIr que 
ser cficiCD1e es hacer Las cosos y hacerlas biCI!, por lo que 110 bosta coa que ca una 
OIJI1IDizaciÓD se hapD las cosos siDO que cIcbc baccne de forma que se cumpIm los 
objctiws im¡Jo-

Pala _ la UliliDciÓD de CSIa herramienta se leIIiza UD ejemplo de aspectos que 
pudicsca considcrme ca el dcpartamcnto de mc:rcadn«ccni. Y ca el dcpartamcnIo ele 
ICCDOlogIa ele la información. 

~ EItladio del '-r ef!' cIa 

H. EáIaIIo del '-r eficIeada ea el d.,......to de 1IeIad_1a 

& _ ciepuIImCDto le nocesira el CSludio ele aI¡uDas aspectos como los que a 
coatinuaciÓII se clan. & la libia se les da una .. Iificacicln del 1 al 4 tomando como 
poñmctro la e&IeIoda del dcpartamcnIo ca la actividad: I es muy eficiCDte, 2 es 
cficiCllle, 3 es 110 .... cficicoIe Y 4 110 es cficiCllle. RecanIar que ca una cmpesa se busca 
la """"Icncia en cada proceso Y úea, sm embargo si 110 se puede obIcncr ca lID ~ 
ele 100% le busca la apoximaciÓII al mismo, ""limv\n difaaIIcs bcrramiCDtos, una ele 
ellas la subconttaración.. U .. _ que le posee la iDformaciÓD se estudia CIáIes procesos 
o aspectos nocesi .... mejoras, CUÜCS puedCD bacene iDIemamcnte Y CUÜCS puedCD ser 
subconIIaIados. La pq¡un!a para dar respuesta en la libia es: 

.Qu~ IaD efideDte es este deparlameato ea reladel •• loo upeetoo?: 

. 
Co8duloaes 

Aspectos I 2 3 ·4 Necesira Hacerlo CaDdidatoa 
mejorar mtenwnCD1e subcoII_ 

DistribuciÓD 
Tnmsporte 
Prcscntación 
Mcnsajcrla 
ReIacioDcs 
I pública 
Com=ializació 
n 
ScrviciD al 
cliCD1e 
Publicidad 



I-b. Flctor eIicIeIIclI ea el deporto .... 1o d. teeaologil d. la iDfonud6. 

Otro ejemplo de aplicación de esta bemunienta se presenta en el cIepartamcuto de 
tecnologla de la información ya que con el desurollo tecnológico que se vive actuaImenIe, 
en el ..... lo que hoy se produce se .... 1 ... obsolclo para mallaDa, el cIepartamcuto de 
tecnologla de la información es ...... """"" CIII1bionIe Y I la _ es de primonIiaI 
imporIaDciI como se expone en e11p1111do de "Lo SIix:oaIJida..~ón en sisIanu- expucsIo 
en el copItulo m Hoy no lO CODCibe IIDI empresI sin IDI fUerte soporte en sisIanu de 
infocmación. EIcmaIIos tan búicos como el COIIIIOI ldminisIraIivo de empIeIIdos, el 
COIIIIOI de SIIidI Y enIIIdo de meICa ... 1a o c:uoIquier OlIO rubro. _'11_ es caaIIoIodo 
por este deportamenIo. de lhI el WIisis cuidodoso que lO debe ROIizar. Lo JftIUIIIa .... 
llenor la libia es, en formo iguoI que la 1IIltcricr. 

.Q1of tu eIicIeIICe csti ate depo_lo .. : 

c-eIaIoaa 
AspccIIIS I 2 3 <4 NcccsiIo Hacerlo c..ncIjdotol 

meiorar ~ """' .... -In1iIcsuucIura 
AdminiJInción 
CIpocillción 
AC"·H?aCiÓD 
Resptatl I lo . 
im . 
Rcsp'CS'l I lo 
ruIinorio 
Precisión de 
nosuIlIdos 

IlWIiclez 
Orden < 

IL Eotadlo del flctor IDfneItracton 

AsI como lO estudia eficiencia, se pueden estudiIr onos ospcctos para cado t\mción 
por ejemplo. estudiIr iDfneotrnc:tan. Para ejcmplilic:or esto y siguiendo con el estudio de 
este cleputamenlO de cómputo. para llegar a deducir la necesidad o no de delegar algunas o 
todas las lImcioncs que co¡¡espondeo al mismo. lO esIIIdia ~ tan bien u obsoleta csti la 
infi'IesIructun ya que como se c:omenIÓ en el antsior copItulo necesita la J"CIIOYICión 
__ Para llenar la siguienlll matriz, lO ... que tanto cubre las neccsi<ladcs de la 
empresa. para lo ..... se pregm!Ia. 
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_ Factor iDfnIestradllra ea el d.parta .... to de ..s .. palO 

.Cómo .. 1a iIIf ......... dlIra d. este departamealOT 

ConclusiÓII 
La ÚIfIIIeSb'UCIUr es: Si No Necesita meions 
_ y .. adaIIIaa mis ~ 

D ..... pao DO" adaIIIa a mis..... .id ..... 
__ y si .. adaIIIaa mis~ 
Re¡uIar pero DO lO adopIa a mis 
necesidades 
mala pero si .. adaIIIa. mis """;dedes 
mala l''''''';to CIDIIriarIa 

CGIlIa infonIIIción ~ se concluye si la ~ """;ta: cambianc, 
~ .. o bien utiIizane tal Y como esIi. 

OlIo nao muy impoilaide en cada cIeporIamenID es el de -. ya que como se ba 
mencionado pnenImeide .. iDcum en muchos y muy aItoo costos, por lo que se puede 
lJenar una DIIIriz en forma similar a lo que se ba bccbo pero tomando los costos en 
relación. sea a 0ImS profcsioaes, • la compcIcDcia o • cuoIquier otro paDmetro que se 
desee_o 

llH. F_r COIto .. el depa ....... to de ..s.palO 

E,jcmpIiliquemo una ..,., con el deponamento de c6mput0. para lo cual se toma 1 
como costos muy oItos, 2 cartapOIIde • costos altos, 3 • costos medios y 4 a costos bajos. 
Se concluye en la DIIIriz cuales lspecIOS ncc:esiWI mejorarse de acuerdo con la 
infonnaci6n recaboda. La fiue que se realiza es: 

Loo ...... p..-.dlo .. cada rabro .. reIad6. eoa ••• ,IOn: 

Coadlllloa .. 
Rubros 1 2 3 4 Necesita Hacerlo Candidato. 

ImeiOlV iDIemImenIe subconttatarlo 
i6n 

NónIina 
Cambio o 
mojara de 
~ 



Modernización 
CODSIaDtc 

Compra de 

Adaptación de 

I UccnciamiCDlOS 

I~ de 

Ill-b. FlCIor costo ea el departameato de ftCtI..- •• IIWl .. 

Pala ejemplificar 0110 departamento, el de recunos huma_, de 8IWII impnrtmcia 
en la empresa ya que ele la forma como se sicn1aD las pcnonas, se rdIejlri en e11nbwjo ele 
c:o<Ia dlL Si el penonaI tnbaja a gusto, segwamentc su tnbajo es1anI adecuado COII SUS 

funciones, pero ele DO ser osi, el deterioro en SUS fimcioDes se va rdIejlDllo. Mucbos 
ficIores afectan este bocho: UD po¡¡o justo Y que se realice • tiempo, IID& buena ...... Ki60 
Y """",,itación lOOIde con las funciones, ~as social.., enIIe ouas. Es por ello que lO 
necesita estudiar que 1aD ~osos es para la orgl'nizrión m_ el úea ele _ 
mUDaDOS, como esI6 ",,,,a1_, con los tmpeCIivos COSIos y pobIcmas que as! 10 
iDdicon. La frase para Uenar esta tabla es: 

• ¿Quf taD .1101108 los c:ostoo ea el 'roa de ...... ..- b. __ ea re1ad6D •••• : 

CoacIIIIio ... 
nd>ros I c:ostoo I 2 3 4 Necesita Hacer\o CaDdidIIo. 

I meiorar iDtcI DIIIleDtc subcoIIIllllado 
Nómina 

"':~~ !Cm es 
I CIInllIS sociales . . 
% clesemllCftO , 
c..n.u,itación 
IDcentivos 
Actualización 
Información 
Burocracia 

Iv. Eatadlo de otros r.cto .... ea BU .... pallla _aliletarera 

Como lIIIes .. dijo, dependiendo ele c:o<Ia empraa, osi son las necesidades Y los 
aspectos que .. pueden estudiar para llegar • la toma ele decisiones. Si .. babia ele _ 

134 



compoftla manufactwera el deparIamento de producción es la collllDD& vertdxaI, por lo 
que necesita CSIat muy bien estnJcturada. con IIIIgIÚfico soporte y con procesos lCOIde con 
las necesidades de la empresa. 

Hacerlo o compnrlo es una pregunta que se hacen los empresarios lCIuaIes sobre 
sus productos fiDaJes o sobre partes iDdusIriaJes o prac:esos requeridos en Jos procesos 
desuIOIIados en la empresa. Para tomar IDII decisiÓlles necesario tomar en cuenIa muchos 
lspecIDS pma .... Ia CClIIWIIiencia o no de subcoaIraluIo. 

Es -no _ cuidado ya que la empresa puede _ su \'eD1aja compcIitiva en 
COla 6n:a, por lo que m.a se debe mantener ~ ciel1lS rcgIas de confidencilJidad. En este 
dejilillilHOdo se pueden cIistiD¡uir entno otros lspecIDS tn:s de enos muy impor1mIes: lo 
Jefaade. compras, la operaciÓD de los procesos, es decir los procesos y la calidad de los 
mismos y del producto. A COIlIinuaciÓll se dcs¡¡Josan lspecIDS que pueden _ IMliZldos 
pma ..... ospecto de Jos cillldos Y formar coa ..... 1Il1O IDII lDIIriz con los JUbros que 
ia:leiesea 

r;;;,¡;¡¡;-de la mataia nrima 
Tiemmde_ 
RdIci6D con 
E..ruaciÓllde 
Lici1llCiones 

. 
E..r .... iÓD de ..... nroceso 
1_ iDdim:tos 

... El! el ji ......... de operacl6a, ... cuiclodosomentl: 

Control de la oneraciÓD 
Almacenamiento de inventario 
Em 
Mantenimiento de eouiDO 
N_ 

I ea-i1aciÓD t6aúca 
Asesorla esneciaJizada 
PenonaIde~ 
Fobricación nilolo 
discIIode 
lDftoesttuctur¡ 

AdminisIrociÓD 
: y momenimiento 

Otros costos ¡¡¡os 



.,. EII ..... to ... 1Idod, "" debe estudior: 

El u6Iisis de estos rubros pueden briDdar \IDO ideo sobR si el dcpoI1amc:IIIo o oIgún 
proceso puede .... candidato • subcontralBcióa. Ea -no tomar DOIa de codo upeao 
·"'"tiodo pila concluir ~ tinto se oecesila la COIIIra1IIciÓII __ de oenic:io, 
beneficios, ele. Auálisis simila= • estos se pueden teaIiDr en cada depoIIameuIo o 
en cada proceso pila cooocer el estado actual Y en ~ Iupr puede mejonrsc. Coa buc 
en los an6Iisis anteriores y ,.",,"'um la infomuocicla ~ en las libias Y en las 
coocIusioDcs lO llena la siguienle libia, ,la cual se puede Oenar por dcpwla",,"n' y/o por 
procesos: 

1V-4- MATRIZ FINAL DE CONCLUSIONES 

Dcpona- Procesos Problema Silual:iÓII SituaciÓII Acci ..... Po.ibilidadc 
-meatos -' óptima (como de _o .. , ..... 
Rccwsos 
humanos 
Macadotcc 
-oia 
ProducciÓD 

TOCIIOlogIa 

Investigaci6 
I y Desarrollo 
Finanzas y 
con1Bbilidad 
Adminislia-
Ci60 
DisctIo e 

Ilngenieria 



IV B. DIAGNÓSTICO EXTERNO 

lUqaisitos: haber d.jado daros 1 .. objetivo. 
Tiempo: 30 ella 
Eftlaaci6. de _ etapa: cnocer la altuad6. de los I'actora a.bleata'" • la 
... P ...... aaI co .. o edleala aItuad6. IObre el __ •• bentntaci6. 

"Si pudi~ saber primao dóDdc csIImOS Y bocia donde DOS dirigimos, 
podrfamos CIIIoDces juzpr mejor quo! ....... y cómo bacerlo·'''. Es por este bccbo que se 
necesi1a lID buen lIIMisis del medio ambicore anIcs de empezar lID lluewJ pro)tdO, 
pIIIi~ \IDO 1IIbc:onIzaIaci6n. El dillfPlÓ"Íco 0ldem0 briDda iDformaciÓD 
cspociIImcDII: sobre opodlmjdades Y 'men'.., para la orpniw:iln, lo que ponni1c 
c:nc:oñtrar lDII)'OIeS oportunidades, mayor crecimiento y sobre todo mejor pqI8I1ICión ..... 
lis posibles CCIIIIiDgeIIcias. Al dcsanoUar lID lluewJ proyec:IO, mucbos elementos deben 
csIIr iDcIuidoo. AnIes de tomar la decisión de teR:iar lID proceso o funciÓD es ncccsuio el 
csludio del .mbiente exIomo, el cual debe venc ea dos seaIidos: 
1. los ficIIxa ambic:mIIes por lID lado, su iDlIueac:ia ea la CD1pRSO, y 
2. IIDIIIMisis 0ldem0 de la situaciÓD del tema subconInIoción Y de posibles pnliIeecIores. 

IV·B-l. FacIoreo .. blea ..... y .. iaII-.:Ia ca Ia_preaa 

PIra que \IDO empresa se dcsanoUe y COIIIinúe daDdo fiatos, debe coosidcnr su 
ambicore 0ldem0, la direcciÓD o taldcncias que posee el mUlldo osi como el ritmo que Uew 
el mismo. Las empresas que DO csIfn co ..... _ mooitorcaDdo CS1aS Vlrilblcs tieDdcu 
• perder opcIaIividad Y basta Ucg¡m • fracasar. Muchos ejemplos se bao dado de empresas 
que siCIIdo Udores a IIMI mUDdial bao Uegado • la bancano1a por la falta de cuidar estos 
aspecIOS Y la falta de visión del ambiente. A uaWs de lID buco aúlisis cx1emo _ a 
nivel imnediato como • nivel 1llCi0lllll e intemacicmal. se dcIenninaD cuáles SOII lis 
oportunidades que existen y que la empresa puede aprovccbar siguiendo di ....... 
cstntcgias, tambi~ se -.. lis ameuazas ..... que la organiDción pueda realizar los 
ajustes ncccsarios a tiempo y eludir o disminuir el efecto DCgIIiw de los mismos. La 
cvalllllCión de los aspecIOS ambiClllales deben ser co_ en \IDO empresa, es por lo que 
al empezar IDII subcontratación estos aúlisis DCCCSitaII ser c:omidClflos de fonDa 
siSlemática y continua para no ser sorprendidos en forma ncptiva por los nusmos y estimar 
los impoctos con buena probabilidad, todo con el propósito de lograr \IDO buena plancación 
en el proyecto venidero. 

1V·B-1·A. A NIVEL INMEDIATO: En el estudio del ambiente 8 nivel 
inmediato estén incluidos los negocios del mismo ramo. es decir los Cactores que 
intervienen directamente como son: 
• El mcreado: preferencias, taldcncias, canales de comcrciaIización Y cualquier otro 

fiIctor en el mcn:ado que pueden iDlIuir en el RSU!tado. 
• RccUlSOS naturales: materias primas ncccsarias 

'" _ LiDcobL En _ AIberI. _ do _.oiJ ... "...... /¡¡'. Me o..w 1IiI~-' 
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• Población: educación. personal calificado en el ~ 
• Tec:nologla: restricciones a nivel induslria de la capacidad de distribución y de 

producción de la cmpn:sa. as! como el esIado de las """"logias 
• Ecooomla: condiciones económicas en el _, medio embiente iDmeclialo 
• La compeICDCia' se estudia la iDflueocia Y repen:usiones de productos susti1uIos osi 

como el ele productos c:omp1ementIrios. Es nocesario COIIIJCer la capacidad iDSIBlada Y 
oc:upoda de los competidores para saber si en ciado CIISO pueden iuaWlCDlat su 
producciÓD 1 corto plam. EnIR mayor sea el c:oaoc:imienIo de la compdmria, 
""""'res sorpresas se podré dar. Algunas (R8UIIIas para ~ este aMlisis soa: 

en como 

Tambiél Y COD base en la iDfCllllllción recabada, se recomienda bo<er \ISO ele la 
siguiente maIriz que ha sido adaptada de la DIIIriz "BvaluooiÓD de los competidores" 
."p .. esta por O. SteiDcr1 

.. , e iDcorponr aqucUos ntbros que se CODsidcJen DOCCSIrios ptII 
teIlizar un bl\CD lIlilisis del competidor: 

rln lIcur la Iiplcate ... triz, muido ... 1-10 .. ojor, -" lito o mú &nadc,l 
- ea •• perlor 1I promedio, 3 - promedio, 4 - laferlor al pro.edio '1 5 lipUlca •• y 
.11, alapa pdl¡ro o pálmo. 

RUBROS COMPETOJORES 
A B e 

Nombre 
Ventas estimadas 
Participoción catimada en 01 men:ado 
Ventaia en """';0 
Ventail en calidad 
Veataia en otro rubro 
Base _lógica 
Base ele fiton:a e1e_ 
Veatail de distribuciÓD 
Ventaia de COSIO 

'· ..... 0." ·'u_ " Do~1 -.IIII7,ppI3' 
, 

\31!. 



Posición en la industrial actual 
Posición en la industria 
Seriedad de com actual 
Seriedad de comJ)O\C11Cia 
ComentIrios sobre otros rubros: 
CoocIusiODeS: 

Se ,..,..."jendo desglosar cuAles SOl! los J!I1IPOS o iDdividuos o <mes que puedm 
....... .mar la orpui.zaciÓII Y que csdD muy....... PIra ejemplificor esto se _ el 
campo con el cual inten:atúa una pequtIIa univmidad:"' 

Escuelas ofiliaclas 

Est"di'*- de bachiIIenIo :S'" C' 'ón de profesora 
~decenlros ......... de ....... cio 
Dccolocación ~ ~ 

Asociación de exalUIDDOS liJ.Jvenilb" osociaci6D de .. edil8ciÓII 

lIeneIBctorcs iDdividualcs ~/ ~ cscucIas profcsiooales 

Patmcinado~ de ~ / . 'os de imaligaciOllCS 

PnI\'eedo~ de equipo comunidad local 

Empresas de man1CIIimiento y limpieza 

< 

PIra complementar este onáIisis se desglosa oquI el "Modelo de c:iDco fucrDs" 
propuesto por Michad Porter 1979'12, para realizar un estudio detallado de loo facIoros 
expuestos en el estudio del ambiente inmediato, el cual estipula que CIIIIIIIO """ fbor1e sea 
coda una de estas fuerzas, uW dificil seó para el oegocio obtener las Ulilidades que busca. 
FsIu fuernIs que deben tomarse en cuenla son: 

l. Riesgo de in~ de competido= potencialcs: esto es em(RS8S que si bien no están en 
la industria en el momento, si tienen el potencial para bocerIo 

2. El poder de negociación de los proveedo~: esto es, si los proveedores debido al 
momento que vive el sector, pueden imponer sus pecios y c:.Iidad iepieseu1a4 UiIa 

amenaza o por el contrario. ellos se les puede exigir calidad. ba,ios pm:ios. 

'" _ W ..... Tooriaclola_njn_yludmini_ LiauIo,Mháco, i9l3,ppn 
,a HiU, Cbarls y ...... A<IminiIIracióa ~ .... Ibque ....... Me Onw HiU, c. N 1995, 
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3. El poder do oegociaciÓD do compradores: los COIDpIIIdara pueden oblipr a • 
pm:ios o bien pueden briDdar la oportunidad a la empresa do subir pnocios y obtcocr 
mejores utilidades 

4. Amenaza do productos suslitulos: es decir productos que pueden sustituirse por oIros 
coa C8DCIafsticas simiIara. 

S. Rivllidad eaIIe la firmu csIIblcciclas: es decir que lID fuerIc es la riwlidad _ 
lJC8IDCÍOO del mismo _. Este (IUIIIo se debe 0SIDdiIr muy ""pli'"""",,, esIudiar qu6 
..maja pudi ... JXI'IOCf el riwI, al como cu6les .... IIIS dcbiIidades Y • lo mejor sacar 
pnMCbo do ello •• lmÚ do ildaIsificar y pcñeccioaar en la propia compaIIIa esos 
ospoctos que puedan darle una ..maja. 

De esIe lMIisis puede obccnerse infOllll&CiÓII que le ..... liocamienlOS • ... 
OI(IIIIizIciÓII para oonIjmll' por el camino que sigue o biaI, boc:er los ajustes necesarios. 
Adicioaal a esto. Por1er babia do la inIlueDCia que puede _ el ,,"biente a niwl ..... oaaI 
Y do la determinaciÓII que poseen en la cinco fuerza exp ....... lo cual se estudia • 
cmtjnll'.mÓD. 

1V-8-1'" A NIVEL NAOONAL: O>ntinumlo coa el oe¡undo upccID que se 
debe esIudiat al reaIiDr el c!itp!otico _ do la .......... se debe coasidorv el esIado 
del IDICIO mbic:me • niwI nacicJnal. eo la coaI se iDduye los l1Dbic:ntes lepJ. oociaI, 
DJaCl'OCOO'>6mico. Y tccDoIógico. al como esIá la situici6n dell11OR:ado: 

• AajJeeto eco.oala: Se debe esIudiat eo la situaci6n ........,,0 del pols factores como: 
producto in1emo bruto, c1evaIuacio.... ..... do iImá, _ do c=imiento de la 
ecoaomIa, sistaDas finIIIcieros, legislaciones, Mdc:s do inflación, los cuales iDtIuym 
dim1e"'M"r ... Ios niwles do deo!anda Y con ello ... la pmsperidad o dcCJemeuto ... el 
nesocio. Tombién como se eocuentran los caoaIes do ••• me"'alizaciÓD y los __ 

• Merado: Estudiar el men:ado al que se esIá diri¡ido. Peb:r Druke dijo '"El cIieuIe 
defiDe el negocio; un nesocio ... se defiDe por el DOIIIhn: do la compoJ1la. _ ..... O 

artIculos do ÍDWipora.cióa, siDo que por el deseo satisfrcbo do lDl cliente al comprar un 
producto o servicio·,a. Es por esto que al cm ..... IIII1UCYO proyecto. por ejemplo 
una subcontnllCión, se' nccesi1a toa!It en _ al c:liede • tia. de di>asos 
aspoctos, como son 

ANAlJSJS DEL CLIENTE 
A ~611 va dirigido mi ? 
CIdI es su dimensiÓD? 
CIdI es su ubicación ca? 
CIdIes son sus tendencias· 
CIdI es su _idad do comlllll? 
CIdI es la ooinióo QUe tiene el clienll: soIm; mi ocaocio en Ida.ciÓII. ¡ecio servicio ... ? 
CIdI es la dislribución do la ooblaciÓII. nor edId. etc? 
Le lUSIa al clienll: mi la calidad y el prestigio del mismo? 
A II:nido QUei .. sobR el oroduclo servicio u otros? 

ID .... O. ~6iIb 's' DeC,," , tMxioo.I9l7,,,.JI. 
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• Aspecto 1OCÚl1: Estudiar IImbién el ambiente que impera en la población Y las 
tendCDcias que !!sta U .... por ejemplo actualmeotc se babia en este momento histórico 
que se vive. de la DOCCSidad de la población de n:oIizar ejercicio conslaDle, y de la 
importaDCia de IDI& buena .Iirnentación, lo cuoJ podrIa "'" considcnulo en cualquier 
empresa que de forma cIinocIa o ÍIIIIiRI:Ia 1aIp llF que .... coo esto y pueda SICIt 
provecho de la siIuocióa. La c\omandI .,.......1 en IDI& población puede ... muy 
diferente • la c!anonda rcaI, es por csto que se aec:csiIa cuidado a la bola de predecir si 
lo que se picma subcouIIidai .. ocordc coo las IIOCCSidodcs dc1111011lCD1O. Es por ello 
importanIe esIudiar el 1ImaIIo del mercado Y los &ciares que afec1an en forma cspeciaI 
la c!ananda' 1ImaIIo de la población, b6bilOS Y peCa ....... de COIISUIDO Y Diw:Ies de 
ingIcso Y psIII Y finol_ pecios. 

• T ... oIo&fa: La .... erada ClqJ&IIsión Y pcrfecciooomiClllo de la IecDOlogfa es olIO 
aspecID que inIIuye en \Il DCpio. Si la cmpesa apowc:ha las oportuoidadcs que 
posca de cxpIIICIinc: _io", lISO de la lOCIIIIIosJa exi"""",, scgum Iosrar' ....... 
YCIdaja COIIIjIOIitiw. Se debo esIudiar las...... in de la lII:IIOIogIa. Y el impIeIo de 
II\ICYU l<oCIIOIogfa oobre _ del mercado Y 16cDicas de pocIuo:ciÓII. 

• Alpecto ...... poI/Iico: Se debo esIudiar lImbién la situIción de c:arps sociales y 
fiscales, estabilidad poUtica del pals, la cnagIa Y combustible disponibles, servicios, 
medios tnnsponc. coodicioocs ecológicas y de COIIIIminación, asI como la 
IIOIII1Ilividad sani1aria, ~ y comcroiaI, 1mIbién las rcspoosabiIidodcs lq¡IIcs 110 

sólo las presentes, sino las pasadas Y futuJas. 

Estos puo1OS CXP""'" son en relación ..... buena planificación de la mpnización 
pata decidir la SituociÓII de la cmpesa rcspc<:IO • \Il llUOYO p-oyecto. los cuoJcs lImbién 
cuentan din:otamenIc • la hora de dccidiJSc por la subcouu-=:iÓII Y por el pecio de los 
servicios. 

PROBLEMAS ENCONTRADOS Y LA EMPRESA 

FinaImcntc pata concluir con el aMIisis del ambiente a nivel imnediato y nacional, 
con la información recabada se reali7Jl .... maIriz de conclusiones en la cual se exponen 
los principales problemas que se bao CDCODIrado externamente que pueden atec1ar 
negativamente a la em ....... y qu6 tipo de problema .......... pata que con base en ellos se 
pueda ba<er \Il análisis m6s pofimdo del mismo e incorporar su solución en la plancación 
del negocio: "' 

RUBROS PROBLEMAS AcnJALES O POSIBLES 
Sociales Tecnológico Pollticos &onómicos LeP\es 

Mcrcadc 
ComDCtcncia 
Cliente 

'''Eooucio odopIodo do!"Eafi>quo"'" de la _ de "'-", -.w 9-17 
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Adcmú ceda """'1..... lO clasifica por prioridad pera la empresa. Ceda 
OIJIIIIIilIIciÓD raIiza la prqpmms que lÍIis repen:.- por ejemplo: 
~ Qué laD snv<''' el """'I ..... ? 
~ l!sIá tqJCIQIIieDdo O cu6I .. la probobiljdod de que .. d&!? 
~ Cuü .. el posible efecto en la empresa? 
~ En cu6DIo tiempo podrIa afcáar ese pobIcma. mi OIJIIIÍ2lICÍÓD? o 

~ Cuü .. SODIos posibl .. efectos en la misma? 

Con estas Y la prqpmms que se c:n:a COIMIIÍeuIe ..alizar, se clasifican los 
"""'lemas en UII& maIriz dada por SII:inc:r • la cual le llamó "MaIriz de prioridades de los 
pobIcmas": 

Alto Medio Bajo 

aI1a Aba prioridad 
Probabilidad 
De 
Oea ......... media Prioridad DOIIDII 

Baja Baja prioridad 

Si lit probabilidad de que ocurra .. oI1a Y el efecto ~ la compaftla es alto se debe 
tener cuidado con ..... problema, ya que como lIIIeS se meociODÓ a la empresa la deb:nnina 
el medio ambieule y se debe estar prepaRIdo pera las posibles COIIIiugeDciaso Con base en 
esta matriz, se realiza una lista de posibles soluciones pon! los problemas, con fecbas de 
ejecución tomando en cuenIa la prioridad del problema. 

ATRAcnvO DE LA INDUSTRIA I POSICIÓN COMPE1TI1V A 

Para CODCluir con el análisis. nivel nacional e inmediato. se puede utilizar la matriz 
de General MotOlS al. cual se la JJama "Matriz de abaCIivo de la industria I fueJ7a 
empresarial - posición competitiva"o En dJa se desea posicionar competitivamcnte a la 
em ...... en relación a la industria en la que se eneuen.... En la pullO A Y B de ..... an6IiBis 
exIemo, se bao tocado UII& serie de elementos que se no:co:sitan estudiar ..... lIadamente 

'<L 



para cooocer la empresa en relación a su CODIexto. cop esa información como base. se 
realiza la matriz. 

La matriz de OM sobre alnlctivo de la industria. fuerza empn:sarial. es una matriz 
3x3 en la cual 10 ubica como .... 1a empresa en relación oIl1raC1ivo de la industria. para lo 
cual se toman YIrios puntos para cada uno de loa parimeIroa: 
Pua el "IImcIivo de la indlmia"1a orpni"";ón cuasido:ra: 

• T .. deaw:jn,iento 
• Mm¡encs de beneficio indusuiaI 
• IDtensidad de la romp*'" j. 

• Tempondu 
• Ciclos 
• RequerimienIos de _logia Y c:apoci1II:ión 
• :rmp.cto lOCiaI. 1mb' mI. humaDo 
• A_ Y CJ!IO"'U"id'd 
• lIamns de entndos Y salida 

Pua el pmtmetro "fuerza cm¡esuia"llposición compelili ... se coosicIenn los 
siguientes parimeIroa: 
• Fuerza 
• Plrticipación n:IaIM en el men:ado 
• Posición de capacidad fimdon!eu1al 
• Mm¡encs de beneficio en relación con loa competidores 
• Capocidad de iguolar y denoIar ri ..... en cuanto • calidad de Jos produc:tos y servicios 
• Posición relativa de COSIos 
• Conocimien1o de clienlcs y mercado 
• Capacidad _lógica 
• Aptitud de la gerencia 

Pua ubicar la orpnización en la matriz se da una ponderación de acuerdo ala 
impor1aDcia que posee el rubro en la empn:sa. la suma de todas las JXIIIderacioncs debe dar 
l. Se da también una calificación que puede sor de la 10 y finalmente se multiplican 
ambos cantidades para cada rubro Y esa .. la calificación industrial que posee la empresa. 
de acuerdo con esta cantidad se coloca en la matriz. 

E111m111o de cada IDIO de loa cln:uloa .. proporcionol oIl1m111o de la industria Y el lajo 
del mismo. es tambiál proporcionol a la participación del negocio en el meroodo. A 
continuación 10 ejemplifica en la matriz 



--... ---• ----• -• ------... • -

F .. rzo .... presariall posId6D competitiva 

AI1a promedio baja 

AI1a 

G 
e:> 

IV-B-l<' A NIVEL GWlIAL: "Se .. .-que el m"'" lO oJc;ja de 1m 
sisIaDa CCOD6mico ca el que los men:ados lOIl eIIIi ...... • disIi-. que .. _ 
aisIadu CDIJe si por ........ COIIlCI1:iaIcs Y 1imi1aci ..... apaciaIcs. ~ y cuItunIcs, 
y que ..... "" oproxima a UD sisIema ca el ..... los men:ados aacioDaIes "" ..... fusioaodo 
deaIIo de UD eaorme men:ado mUDdial" "'. Es por esto que ya DO bula con n:aIizar UD 

esludio a Diwl IIIICi ..... "" aocesita lID esludio a Diwl iDImIacioaaI ea los cIifcmDcs 
upottos que iDwlUCIIIIID DUOWI poyoclo. De hecbo exisIen muchas CIIIJRAS que realizan 

• Ylrios de sus procesos de producciÓll ea cIiIe=1os paises coa el fin de Idquirir la ~ 
que coda UDO le propclICioDa, pila lo cual hall ICUido que esIudia cada lupr Y ciudad ea el 
muado y __ ea ..... 10 mqor y IILÚ coavcnientc pila sus imaeses. 

Recordar que ea el muado globoIizado coda factor iDfiuye ea los otros aspectos. por 
ejemplo la calda de oma bolsa de >110 .... de cualquier parte del m""', sobn:IUdo si l!sIa es 
",IatiV8lDellle poderosa, iDfiuye cIim:tameaIe ea el compor1aIDieDto de la economIa de lID 

paIs, la alza ea los pn:cios de lID procI1ao de lID l. puede provocar el mismo efecto ea 
otros paises. Se n:comieada resIizar el estudio IIIICfIlOOiM!<Imico, lepI, sociaJ, 
demográfico y poUtieo de los cuales se habló ea el puato b, pero a Di"'¡ inlemaciooal ya 
que ..... es UD factor que cIetenniDa la oferta y doma"". a Diwl global. 

Coafonne aVIDZI el muado, esIc va volvi~ de mAs ficiI ........ debido a la 
avaazada tecaologla, a los medios de comuDicación al al....,. de todos, asilos men:edos 
muDdiales a través de los difcn:II1es tra1Idos iDteraacionales, van rompiendo obsdcuIos 
araDCeIarios y la empn:sa ya no produce pila UD paIs o lupr, produce pila el m""'. Con 
este enfoque la empn:sa "" _ lIIIe mayor compeImcia no sólo de orpDizacioaes 
aacionales, siDO de empresas foriDess, no obstante el men:ado "" vuelve mAs amplio, se 
dan otras perspectivas, pero tambiea se dan otros .... uerimieDtos como IOD el de mejor 
calidad, meaor tiempo de respues1a, etc . 

• 13 ideal • pp 94 



Por lo tanto dcspIá del estudio, es necesario tomar ventaja de aqueDos puDIos que 
se considae puedan favorecer la empresa inm ..... en lID ombiente local, DaCionaI e 
intemacioD81. Por ejemplo la calidad de la materia prima Y el costo de ella, influye 
direcIamente en la rmtabilidad de una compúIla, si estos se pueden localizar con ..maj1S 
para la empresa en di.....,. paises (ecoDOlDlas de locaIizaci60), la empresa que bop buco 
USO de ello tmdeñ. ser Ilder en su propio _, pals y. nivel globo!. 

El estudio de OIDJRSIS Uderes • nivel rqional, DlCioaaJ Y nnmdiaI en el pupo 
nmo o bien en 0Ir00, puede ser lID aspccIO imporlaD1e • coasiderar. Algunas au¡aesos 
pueden poseer lID sistana de clislribuci60 muy bueno, o lID semcio al diente iDmcjonble, 
una in1iIesbuctuna aplicada de forma especia1 u 0Ir00, lo cual es cligno de wItcarse • w:r e 
incorporar aqueDos lSpOCIDs faclibles yaplic:obles. A Imá del pmc:cso de ""'dl""tiug, 
se puede rtalizat clichos au6Iisis con el fin de buscor siempre una posici60 estable en el 
men:ado ( ... el apartado "1lI ouIsourciDg Y el b ... :hrNrtin¡(' en el capitulo m de esta 
invesIigIci60 

IV~2. AúIlsIa _ de la 1ilaad6. de la .. boG.ln ..... Y pool ..... "Ui , ...... 

Para el segundo pUDIo, lID au6Iisis externo de la siIuoci60 de la SIAbeoubJl8Ciclu Y de 
posibles pnM>edores. es imporIaDIe reaIizat lID sondeo en o/¡UDJs OIDJRSIS del _ Y 
tuera de él que lIIteS hallan reaIiDdo en su OIDJRSIS el 0UIs0un:in& para saber: resuIIados 
obIeuidos. beoeficios, vaJlljlS y riesgos c:onidos. probI ...... que se han dado, """,eedores 
que han reaIiDdo el servicio su capacidad, c:osIos, y ooboelOdo rendimienlo biDdado Y 
cualquier otra informaciÓD al respecIO. 

EsIa información debe ~ con mucho cuidado, puede ser • Imá de la 
apIicaci60 del Benc1unarl<iDs Recordar que la ~60 de beochmarking para deIecIar 
ICIividades, pocesos '110 producIos novedosos de otros deputamen10s '110 de ollas 
emllfOSl;'. es una bertamienla muy útil que se ba utilizado desde d6cadas posadas . A lIa\'és 
de este proceso es posible cooocer si obas empresas han realizados la subconttaIacióa en 
cuáles mas, con qu6 resultados, quienes han sido los pmIIOOdores y cualquier GIro delaUe 
que pueda ser de interés pera los interesados en ellSllDlo. 

En el apartado "BeuchmarIting y QuIsoun:ing" del capllulo m, se descn"be la 
importancia de rea1izat 6sII: en aIgUDOS casos, como es en la decisión de una 
subconbaIación, osi como los posos • seguir pera el buen funciouamienlo del mismo, sin 
caer .., problemas legales. Este ejercicio puede briDdor información suficiente ....... el 
desernpello de la subconbaIaciÓD Y .., aspecIOS que algunas wces no se considera, si 110 se 
posee algo de experiencia ..,el 1S1ID1o. 

Un punto de los má importante en la apIicaci60 de la esttatq¡ia, es el .........,. del 
semcio, quienes pueden darlo, sus refermcias, su C8!*idad y eficiODcia Este servicio lo 
pueden brindar: 
• Uni....;dades 
• IDsIiIulOS privados 
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• Institutos gubernamentales 
• Empresas dedicadas a brindar este tipo de servicios 
• Alguna empresa del sector en el cual se lnIbaja y que baya obtenido buenos resultados y 

esté dispuesto • compartirlos. . 

En el apaI1Ido "La clccciÓll de su ...,....so." se hace un lDAlisis ""idodoso de 
algunos puntos imporIaDtcs que es necesario tomar en CUCDIa en este _, como son 
experiencia, eficiencia, adelaDlO locDológico, sin dejar • un lado los aspectos 
maaOCCOllÓmicos como puntos importBnIes en el cosID dcIl1abajo. 
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V. EVALUACIÓN DE DIAGNÓSTICO 

Reqaisitos: Teaor WUI m.triz coa conelusionea fm.lea basada ea lo ... tri<a pardalea 
de conclusiones coa los siguientes f'actores: 
• r.portaada del departa .. eato ea lo empresa 
• Situd6. penI del departa_to 
• IIadloúeloto de .. da departa .... to respecto. A baporllDda 
• Rmanoa coa 1 .. q .... enla -
• .... d6a c:oato-efJcieIIda del departamento .... peeto • lo baportando eatnti&lea 
• lleleraúaadón de'" prob ..... reapedo ... periodo de tleapo 
• Aapeelos particnlorea de eada departa .... to en.o eIIdeacia, ~n, .- . 
• Ta.bláo .. debe IIber lo sltuadel. eDerna de lo _praa y lo oí_a del tema 

AbenDtratad6. 
ne.po: 20 dilo 
-EnIad6. de _ etapa: T ..... daro" poalblea departameatoa, p~ I'uc:ioaea 
O IldiYidadea ractiblea a I.beo.tratar 

Una .... que se bao reoiizado los diagnósticos ink:mos y COdemOS, se procede al 
lDÜiSiS cuidadoso de I!sb: pII'l dcImninar por un iadc lo situación y c:oodiciones de la 
empresa, los aspectos que coracterizaD el negocio y la oportunidades que cxiSICD lIDIo en 
el medio en el cual se desenvuelve, como • nivel nacional en genenI y de ser posible a 
nivel internacional. También se determina ea ese estudio si es filcbble mejorar aspcctos 
administnllivos, productivos, de martetin& de recunos hWDlllOS, financieros, de calidad, 
de seMcio al clieote o cualquier otro rubro posible a mejorar. 

P1ua lo anterior y una vez que se ha aplicado lo eadcoa del valor, se lIIiIiDn la 
maIrices de conclusiones porciales y la matriz de conclusiones filiales reoiizadas en las 
secciones de los diagnósticos, en la que se ",fleja aspectos en los cuales está &IIaDdo la 
empresa, Algunas 'veces los diagnósticos pueden reflejar que la situación iDtcma anda bien, 
sin embargo, y como consecuencia de l. crecieate competitividad y la neoesidad de mejor 
coda dJa, se desea mejorar algún aspecto, optimizar """""'" y buscar mayor 
competitividad. 

La subcontratación puedo ayudar • mejorar una organiDción ea diversos rubros. A 
continuación se eniista una serie de ellos que pueden ayudar • tomar esa decisión de 
suhconIratar o DO, si aún ti o los encargados de la toma de decisiones se encuentIa 
indeciso.. Si DO se tiene claridad en dónde es facI1ble la suhconIra1a<ión o ea dónde' hay 
una falla de lo organización, se estudia coda aspecto de los que • continuación se exponen. 

V-l. MATRIZ DE ASPECTOS QUE SE PUEDEN MEJORAR A nA vts DE LA 
SUBCONTRATACIÓN 

P1ua i1eoar lo sisuieate matriz, escribir una equis en eada una de la coIunmas que 
haoen couesponder los aspectos fOcIlbies a mejorar con los respecIiws depaJtomentos, y 
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luego en las limcioDCS, procesos o aáividadcs de ese dcpu1amento. Las 6ltimos lIcs 
columnas indican si se cn:e que sea facbble """iar, implcmcnlarlo intcrnamcnIe o bi .... 
mejor estudiarlo con mAs detenimiento, para decidirse por uno de los dos. 

~ 0.,.-" p I , ,,- - --Aapedol 
_. . ..,...... _. - Me ... ..,...... ecdv" C ...... .... ....... -- -Efideata. 

jII'ObleJul 
AcceIa. a elpertot 

ObteIIe. -)'O. 
_ ...... 0 

Complelll ..... ..... .-
DIoJalaalr 
ba.ocncIa 
Aapllar .. pacldad 

[procl.ctmJ 
Mejora.~ 

MnII11lza. el 
Ip .... p._ 
Mejora. 111 ealldad 
del aervIeIo 
Mejora. a lpal o 
m .. o. precio 
Lop-a. -)'O ... 
v ..... 
Deurrolla. 
proy- a 1111"10 
..I!.luo 
Mejora. tlempao 

Obleaer _)'or 
proclactiYldad 
DeurroUa. 
'p"roy- • r.taro 
Mejora. 111 ealldad 
del procl.eta 
Mejora. bDaeea 

OrpJÚZa' p.-oo 
, proclaetlvol 



•• !OVos 

I erar 
d" or" .... y 

.. yor 

I~ ..,: 

11IeJu-

1*-pIaD 
.. el 

bl ... oda) 
problema 

leales 
~yor 

_ddoo d. 

SerIllÚ I 

_ ........ tkaic:o 

d. 

d. patos 

mejorar bI 
eapadebld 

bI 
d. bI 



Divenirar 

Aeceso indirecto a 
eapitalldeDroveedor 
Utilizar ea fo ..... 
Iaterpiteole, 
penoaal y 
maquluria 
.. oedalizada . 

Los aspccIOS expuestos pueden c:ooseguiJSe coa la subconlndaci6n. pero como ya se 
ha lpUII1ado con llllerioridad, se debe teoer cuidado paJa escoger proveedor, condiciones, 
tiempos. costos y clarificar los aspOctos involucrados paJa que realmente se cousip lo que 
se desea y DO ocuna al CODIIIrio problemas o pérdida de tiempo, dinero, imagen u otros. 

VL ¿ES FACTIIILI!: DELEGAR ALGUNAS FUNCIONES, AcnvmADES O 
PROCESOS? 

R<qabltos: Coa_ c:áI .. la sltuci6. late ..... de la emp.- y del .edlo ea el q_ 
.., deoeaY1lelve: sector, ambiente y coDdidoD .. del pab Y de ..,. pasible 
ÍIlteraadoulmeate. 
Tiempo: DU aesl6D de trabajo 
Evalaad6a de esta etapa: Estar claro ea la decisi6. fIaaI, .a oí o aD DO. 

Los datos aportados por las matrices de coacIusiooes parciales, la matriz de 
conclusiones 6aa1es y la matriz expuesta lllleriollllCll1l: pc:nnitm tomar la decisión 6aa1: es 
factible terciar fimciones, procesos o actividades de la empresa? Para eUo se utiliza la 
siguiente matriz en la cual se escribe la decisiÓD de _Uo que se va a subcontndar o que 
se mejolBD intemamentc. 

Si .. factible terdar las Ilplealea OCIIvidad... procaos o 
fuDdoD": 

DECISIÓN FINAL lo I Proceso actividades o limeiones 
I 

Las IlguieDlea actividad... proceso o f.Dclon.. .., mejoro 
"'temamente: 

I Procesos actividades o fimciones 
I 

Se ha tomado una decisión: 

Iv SI.., ha deddido hacerlo "'ternameate, .. decir DO a la obcoDtralad6a, es 
imporlaDle realizar UD estudio más profundo sobre '"'" propias habilidades, cIesIn:zas Y 
=unos paJa reforzar, de ser necesario, aquellas fimciones o procesos que l1li10 ....... 
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Una vez hecho se procede • reaIizar el plan completo de actuación para luego 1Icvar\0 • 
cabo con el seguimiento y la evaluación necesarios. 

B.- Si la dccisi6. ca ... posible nbcoatrataci6., pero aún 00 se está seguro, se procede 
a reaIizar estudios _ 0Ir0S ospectos del estado actual del DCjIOCio que oyudcn • tomar la 
decisión final y que es probable que ya se baD tomado en cueola en d diagn6sMo, sin 
embargo oquf se exponen para que se ocupe de ser ncccsario. Se dcbc:n ¡esp ..... 
prq¡untu como: 
• ¿El mejor baccrlo o comprarlo?, 
• ¿Se obIeDdIúI vadajas con la subcontlldación o .... mú beneficioso d baccrIo 

iDIemameniIc?, 
• ¿Qu6 riesgos se com:n con la subcoDIiaiaI:ión?, 
• ¿EcoD6micamcnie qu6 faVOieCC nW, baccilo o compnrlo? 
y todas aqucIIas lICCCSIrias para que si la decisión final es la subaJabaIaci6o, ~ sea con 
bases firmes Y _ claridad al los ,"""""los cspcmdos iIDIO CUIIIIiIIIiws como 
cualitativos. . Algunas de ..... prq¡untu ya fueron CY8CUIdas al los diqn6sIicos, pero oquf 
se exponen aIguDos'bommiaDs para WIizarIas al caso ooccsario. 

UD punto que debe lAImInc al cuenta en la decisión, es csIudiIr el .......... de la 
actividad o proceso que se esiá hIIDdo. Una ICIividad quiDs DO sea csIiú6¡¡ica al si pero 
si esiá lipla con láividadcs que si lo SOl!, es por esto es UD punto a evaluar al la toma de 
decisiones. 

vn. ESTUDIO DE "RACERW" O "COMPRARLO", RECURSOS, COSTOS, 
VENTAJAS Y RIESGOS 

Requlsltoa: Tea.r clara la declsl6. d.1a factibilidad de nbcoatratar 
Tiempo: Dos JeIUDU 

Evalaaci6. d. cala etapa: Coaoccr ...... m .. te caáles oo. 1 .. eostos, ............ 
... taJu y ries¡os delubco.tratar, 

VD-l, COSTOS 

El primer aspecto a evaluar SOD los COSiOS de baccrlo inIcmamcniI: o subcoDIiaIaiIO, 

aunque es necesario iecordar que la conlnlillciÓD de ouISOuiCing es pule de una csliaicgia y 
que aunque muchas \'CCCS los COSiOS resultan mú a1ios al conlndarIo, se debe bablar del 
costoI beneficio, es decir la subconiIaiaci6D coDlleva beneficios como a<:c:cSO a 
cspccialisias, copooitaci6n Y otros que ya se baD mcnciOilldo que son el valor q¡egado del 
servicio, lo que se iIIduce en valor o¡¡ropdo para el dicnie. 

Realizar UD oUisourcins en la CiiIJlRSI tiene dif ......... -. dependiendo de si 
6stc es ioiaI o selcctiw, si eS en el sector servicio o en d sector manufacturen>, 
dependiendo tambi~ de las condiciones en que se ..aliza: lugar, utilización de tecnologla, 
de equipo, de infracstrucIwa, de pcnonaI in1ei1iO del cliCDie y otros. 
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1. Si la sulx:onlIalación se va a realizar en el sector manuliocturero, especlficamentc en una 
pieza o como parte de una pieza industrial, y el prow:edor lo bará en sus instaIaciooes, 
DO es mucho lo que se cIcbc cvaluar, ya que la __ es: 

L<JbIenao la misma pi .... con la misma o mejor c:oIidod, cumpliendo con los requisitos 
exp"""" al mismo tiempo o COIl lDDioridod Y • lID cosIo mAs bajo o n:lalivamcn1l: mAs 
bajo c:ompando con los objcliws propuestos? 

Si la n:spuesIa es "si" DO hay mAs que pcnsorlo, siDo mAs bien definir cIcIaIIes en CUIIIlto 

• c:ntn:ga, formas de poao, u otros que se estudian • lo largo ele esta propuesIII de 
... bOOilllill ... ión que se expone en este capIIuIo. 

2. Si en este mismo campo con las mismas c:amctorisIic:as se va • n:aIizu la 
subc:out>maciÓD, poro YIrIan algunas coadicioDcs ttJUIO por cjcmpIo e1lusar de lr8bajo 
DO será en .... del pnMICdor, siDo en .... del c:Iicde, o el pnMICdor utiliDrá porte cIcI 
penoual cIcI cIienIc, o c:uaIquicr oIra variable, es lID poco mAs compIic:ado de cvaIuor , 
por lo que si es DOCCSOrio cvaluar los costos antes exp'CSlos acIcmAs ele los que se 
dcssICISUÚ. TIIIIIIri6n en el caso de que la ...tJcvmmación se de en el sector sc:rvicio, 
se bKc el estudio de costos. 

CouIdenr loo ....... de u-Io Y de ... mprarlo pan ..... pararloa y _ UD 

...... to IIIÚ" la toma de decislo_ • 

VJl..I .... COSTO DE HACERLO 

Muchas empresas ya tienen muy bien definidos los costos de n:aIizu su producto o 
servicio, sin cmblugo aquI se cnIistan algunos puntos ooccsarios en la consideran de estos: 

Alpectoa Coato por "cerio 
Gutaa moa: 

• lDfnIcsuuc:tura 

• A1quil ..... 

• Servicios 

• De operaciÓD 

N6m1na: 

• PasonaI fijo, 

• PasonaI CYeDIUaI 

• ~itaci6n, 
Equipo: 

• Adquisición, 

• Obsolescencia 

• Mlntr:nimicnto 



Desperdicio: 

• De tiempo: cuenta la empresa con las babiIidodes, la capacidad 
Y la capacitación para baccrlo o se ~ tiempo en .... prepanIl 
y ultimIr detalles Y procesos que Iwén perder tiempo en la 
colocacicla del o servicio. en el men:odo? 

• De copi1aI: inversioDcs que DO dadn los fiuIos 

• De material (1IIIIerias primas y maIaiIIes):,. que DO es este 
01 sin> . . dell101lDcio 

• <:'-lDdIredoI de rabrkad6. 

• C_ pa .. to .. de dedIIo ..... 

• e- do dlotrlbDd6. 

IUeoaoo: es necesario a¡ender soIne el proceso o poner aJsún 
Plan piIoIo _ de pocedel. hacer liso que .. pooeedor lo 
Harla siD .ycon 

VD-l-b. COSTO DE COMPRARLO 

El DO baccrlo iDIanamenIc tlmbi"'" lleva costos. 1 .. euaIes se deben estudiar y 
compIlII". esto desde UD puuto de vista finaDcicro. pelO siD oMdar la consicIemciÓD de la 
pDIIICia CIIIIitaliva. Se iDcuJre en dos costos espeeiIImente: 

1. Valor del producto o servicio de couIi_lo: el cuales particular,. que cada servicio o 
producto tienen su valor. por lo que queda definido _ el cliente y 01 ~. 
Hacer el estudio sea por pieza o proceso si es manufactuJa y si es servicio estimar el 
costo del aspecto por bon, dIa. semana. proceso. en fin \omIr como puémeIro aquello 
que mejor lo acomode. 

2. Costos que cooIleva la subcolllratación: pi:r!odo de con1Ia1aciÓD, transición. 
impIementaciÓD, administración y riesgos. Esto apec:IOS tienen su costo por lo que se 
debe hacer una matriz con 01 desglose de ellos A continuacióo se ven algunos de 011 .. 
Y si se considem que puocIen haber OIIOS tlmbi"'" enIistarlos. Escribir al lado 01 costo 
para 01 cliente de estos rubros, siD emborgo es neoesorio consicletar que algunos 
apec:IOS como los administtati-. puocIen compartirse _ el c_ y 01 proveedor. 
tambiál riesgos Y otros (ver secciones nWldelao1e). 

1M PIra _lnfo¡¡ . t D .... lIItOI COItot .... GiJDcDg" CIrIoI. CaatIbilicW de COItoI. MK:c:bi.. Me 
Qraw.HiIL Pp 93. 



As_ Cuil .. el cooto mo_rio 
Conlntaci6n 

• LicitaciÓD 

• Plancación 

• AdminisInIciÓD 

• Entrmstas 

• ADiIisis de 

• °óu de ofiocimientos 

Trauid6. de: - _. 

• Personal 

• A<:Ii_ 

• ScMc:ios 
la • 
• Perfodo de prueba 

• lmpKID sobre el • ""'**' en el cliente 
, ........ ad.iaillnltlvo , 
• Equipo de trabojo para..da etapa 

• N . 
• Ver el sobre riesgos 

Por otto lado se debe motar ~ue los costos en los proyecIOS que se inician ti ...... 
cier10 compor1amiento. según Kerzner .. o Los costos de implementación anpi ..... siendo 
muy altos ya que roqui .... in..mÓD en licitaciones. materiales, y OCIos rubros, sin embu¡o 
oma ..., superada esa etapo. los costos empiezon a disminuir y se dan los costos de lo que es 
en si la opetación. ya que es mantener UD proyecto tlmciOlllDdo en el cual se realiz6 una 
imporlaDle planeaciÓD e in..mÓD. El! esta etapa Y por efecto del a¡RDdizaje. es decir. de 
la repeticiÓD de funciones y el mejoramiento continuo en el proceso. los costos tienden • 
bajito El comportamiento es el siguiente: 
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VD-1.." COSTO BENEFICIO 

La comparación"" costos a veces no es del todo objetivo, ya que muchos factores 
imervienen en ello no sólo los financieros, sino también los beneficios que se puedan 
obtener "" una subconttatacióD. Es por lo que se W:be hacer una lista de aquellos 
beneficios que se obteng¡m con terciar, para eUo ver la sección "" "Beneficios del 
Outsourcing" del capitulo III y la sección "Ventajas y riesgos" que se desglosa adelante. 
Hacer una matriz con los beneficios que se crea se obtendrán versus el costo del servicio "" 
producto. 

VD-1-d. MATRIZ DE CONCLUSIONES DE COSTOS 

Cuando se tenga la comparación"" cosIos se tiene un elemento llllIs para ""fmirse 
por la subcontratación o no de funciones de la organización. Realizar una matriz de 
conclusión en la cual se indica cada aspecto • consiW:rar. 

Aspecto Costo de Costo de Costo beDefic:io Decisión final 
(función, hacerlo comprarlo 
proceso o 
actividad) 



VII-l. VENTAJAS Y RIESGOS 

Es necesario 01 estudio de ~as y riesgos al terciar para la toma fiuaI de 
decisiones. Hay ven1l\ias y riesgos lIDIo al Iw:crlo como al comprarlo. las que • 
c:onIinuaciÓD se cn1istan: 

VII-k VENTAJAS Y RIESGOS DE HACERLO INTERNAMENTE 

Las .... taj .. y riesgos que cooll ... la implcm .tw i<ln interna se deben conocer de 
antemano al tomar \Dl decisión. Este puDIO lo maneja cada compoftfa ya que COIlOCC sus 
propias fortalezas y debilidades, sus propias habilidades Y 1imitaciones.. sin cmbar¡o aquI 
se cn1istan algunos puntos • coosidcnr los cuales pueden ser ampliados por c:ada intcn::sado 

PROCESO, VENTAJAS RIISGOS DEClSION FINAL 
ACl1VIDADO 

FUNCIÓN 

• No se ........ C-de "'" 
gastos de tiempo. Y 
CODIratación m:unos en 

• No bay teR:aIs . proyec:IDs que no 
pcnonas que sean el giro . 
puedan """""'" y principoI del 
pimItar procesos negocio o en 
o aspecIos actiYidadcs de 
internos soporte 

• No bay robo de 
cacI>ro. 

VII-lob. VENTAJAS DE COMPRARLO (aaiparlo. te....,roo) 

Es pol~co este punto ya que como se ba apuntado con anlCrioridad. obIcncr 
.... taj .. del outsourcing es muy probablo siempre y cuando las cosas se bagan bien bccbas 
desde \Dl principio. desde conocer ClU'ctamcnte lo que desea con la subcontratación. definir 
com:ctamcnte 01 proceso de licitaciÓD Y la selcc:ción de proveedor. clarificar los costos. 
puntualizar el periodo de implantación o impIementaciÓD del proyecto. cte. 

Con puntos bien dclinidos. y como antes se definió son mucbas las VCIIIl\i .. que se 
pueden akanzar: 

» Acceso. cspcciaIistas 
» Fortalecimiento de cIcsttezas y babilicladcs 
» Ocncración de IIIICYOS productos. servicios Y mcr<:ados 
» Combinación cnri .. to de ideas . con las de 

,.~ 



> Actualización 
> ReorientacióD de los propios recursos bacia el giro principal de la empresa 
> Flexibilidad 

Depenooal 
FiDaDciem 
De wlUDlCIl de producción 
De .. 

Vll-k RIESGO DE COMPRARLO 

Sin emborgo quien desee implaD1ar la esIraIcgia de subc:oonata:ióD co su aq¡ocio, 
debe estudiar posibles riesgos y tomar medidas JRWDIi... en caso de que las cosas DO 
soIpo como se plaDcanJD. PIla eUo tcDer ¡RSCIIIe la siguieDte lIIIIriz con las posibles 
medidas a _, segúD cada OIpIÚZICiÓll, co cada caso que se do! el aspocIO: 

POSIBLE PROBLEMA MEDIDAS A TOMAR 
colas 

Robo de ideas 
Poca disDOIIibilidad 
Baja calidad del 
PénIida de conuoI del producto ylo de 
fimciooes cl8\'es 
~uga de cerebros 
PénIida de -..ridad vio CODfidcncialidad'R 
Cambio en el oiro de la cm_ 
S . bacia el r 

I Baia CD el ",Imuen de mercado del cliente 
Obsolescencia del proveedor 
El se retira" 
No ........ vaIor 
Inflexibilidad del 
Giro del negocio o de las condiciones 
internas o exIcmaS g . excesiva bacia el pro...oor 
PénIida del CODtrol del _io 
Los resuJlIIdos DO SOD los 
Los costos SOD más altos de lo previsto 
Imposibilidad de llegar a Duevos acuerdos 

Todos los posibles riesgos cooJlevao UD costo lillanciero y quiDs de prestigio, 
pm!ida de mercado, etc. por lo que se debe ser cuidadoso CD la toma de decisiones 

,a
lAl 
___ maaoj ..... ___ Ido ... IuIeyeo ....... _ juDIo 

coa. ... doo 7 de O"JI'Ifidenc:i.la propioI de cada orp' icI .1 

'S, 



I 
VII-3. EVALUACIÓN DE RECURSOS 

(DETERMINAR LIMITACIONES) 

Con qué RCW'SOS cuenta la empresa para llevar a cabo el proyecto que oc deoca 
realizar, se debe COIIOCet al tomar la da:isión de delegar o no, ya que si no se _ coa .... , 
nocursos suficicn1a, por ejemplo, pcrsonaI capaciflldo, no oc pocdc desarrollar UD _ 

proyecto. Es noccsario realizar una lisia de los nocursos coa los que oc CUCIIII, __ 
bllDl8DOS, *'Deos, tecnológicos, odministnlivos, legales, de ~ Y fiDliü ........ 
En la sección lV-3-D. del ctilp6stiCO, se rcaIiza este estudio ........ uso de una lIIIIriz, 
pero como ya se ti""" claro c:uü .. son los procesos o fimcioncs a taciIr, oc reoomjcndo 
....... el estudio espccIfiCliülellle abf. 

Esta información Jdlejl el esIado de la empresa Y dcIamina las 1imi18Ciooes que lO 
ticocn. Basados en la infoilUoción r=boda en los liDlCriores lpII1lIdos. costos, .......... 
_jos y ri ..... de bocc:rIo o compnrIo, se lOma la dccisiÓII sobre si lO .. I subwuti_ 
ono. 

VOL "SE SUBCON'DlATA? 

Reqalaitos: C .. ocer loa b .......... _laja,.....,. Y _ de .... pnrlo, .. dedr 
de temario '1 de bcerlo iD_eare. T.mblia Ii la dedoI6 ... pooitIYa, _oca'_ 
cúIeo RC'Onos le ..... Ia pan u ... el oalloardq, o de ...... trario, .. bol' cúIeo 

• RC'OI'IOI pooee la ... p ..... pan llllcerlo mteraam .. re. 
Tle8lpo: dOllema ... de tnbajo 
E ..... doS. de eaIa elapa: T ..... doramente defIaIdOl loa ...- ... l'i1'do_ o 
actividad .. qae le ftII ......... tnlar 

A- Si la resoluciÓD fue no torciar, se rdioctzan las propios bobiIiclodcs Y se toman 
las medidas necesarias para que la orpnizaciÓD 108JC sus objeti ..... 

B.- DECISiÓN FINAL: SE SUBCONiRATA 

Si la decisiÓD fiDaI .. subcouI1atar, se debe elaborar una propuesta de disdIo Y plan 
de acciÓD para la implementaciÓD del outsourcing. para la cual .. necesario seguir IIDI serie 
de pasos que se exponen en la sigui_ sección. 

Nola Importante 

Recordar que se puede delegar sólo parte de UD proceso, si por ejemplo no se deoca 
que el prowedor couozca o nwoeje datos confideDcial .. del cti_, o que oc .... oIgúu 
riesgo laIcntc o costos no adecuados O cualquier Olla siluaCióo, pero se sabe que al 
subconIraW una parte del proceso se obIcDdrén beneficios, esIo .. posible baoerlo, es la 
COIIIbiDociÓII del ~o conjunto del cliente Y el proYeCdor. Desde luego que este tipo de 
ouIsourciDg al cual se le ha llamado selectivo, necesila una JPID coordiDac:iÓD Y mucbo 
cuidado en cIefinir las fimcioncs de cada parte. No olvidar el COIIInIto de confideDcialiclad 

da al cliente elimina en lemas de este ti 

,se 



IX.- ELABORACIÓN DE PROPUESTA Y DISE¡I¡O DEL PLAN DE AcruAClÓN 

Reqalslto: Coaocer cu'la procaos, adlvldados o rudoaos seda labcoatra .. dos 
..... po: tres ...... 
EoaJud6. de .... etapa: R.eaJizar u ........ 10 d. _ reqalslto Deceurio pan qa. 
lO paeda IIIple ..... r .. r .... eorndll'l ....... el _arda¡ '1 uepnne de qa. 
lO flIIÚ _de .. _ ... po'" q_ Jo rorau '1 q .. flIIÚ .. do ........ te 
deIIaId... EaD reqalsltoo lOa: Reqalsltos: 
• F .... cI6. del eqalpo d. trabajo 
• Def"mldóa d. objetivos 
• Def"uúcI6a d. m .... 
• Descripc16a d. m .... 
• nermlcl6a d. servidos. proda .... 
• Defiaidóa d. panmetros d ... a1udóa 
• EIeccI6. de proveed.r . 

BIIa ...- coaIJcva ... oerie de aoIivicIadcs que lO debal desanuIJar 
pslm!"i.... le al i¡uaJ que lO .. waido haciencJo ea la 0IIpas lIIIIc:ricna. El pimer 
punto a cIeflair 1OII1os,...,oasables de la eIaboracI6a de la p~ La eIabonciÓD de 
~ debe _ bocha par el equipa que baya Ollado ""boj ..... dunntc todo el JXOCOSO. 
ademá par penoaoI de ........ de la ..... ÜMIIucndIS ea la subcoubaaiÓD Y aquel 
penonaJ que lO COIISidere """";0 por ejempI. penonaJ legal, admiaisInIiYo, u oIIOs. 
Formar el equipa de tnbaj. defiailiw .. el pimer pasa ea la popllCllL 

IX-l. FORMACIÓN DEL EQUIPO DEF'INlJ1VO QUE TJWI.UAIlÁ EN EL 
PROYECI'O 

En este momODlo el equipo que ori¡iua\meuIe 0SIIba tnbajaacJo ea este poyec:to 
..... l1li panorama toIaI de la ..... ea la que lO desea lUbc:oatratar Y su silu8ciÓD, 'ID ba 
defiaido la aecesiclades de m:IIISOS bummos para la c:capa que si¡ue, por lo que se poccdc 
a racomodar o a complellt el equipo de tnbajo. 

ReconIar que el penoaaI seleccionado debe es1Ir dispuesto • colaborar, ademá de 
_ 1 .. COIIOCimieatos lUficieares para roaIim su labor. Algunas fuaciones del penoaoI 
ea .... etapa son: 
• Coaocer. fondo el """ • y pocesos. subcoubiIIU 
• Seleccionar UD encarpdo o eacargados aoaerat .. 
• Saber cu6I .. son la ~ pocesos y fimcioaes. realizar 
• Penoaa\izar eada taJea 
• DefiDir pIaD de ICCiÓII 

• Asipar recursos para eada taJea 
• Eslablocer tiempos para peeedeaeia ea la actividades 
• Eslablocer porimetros de evlluaciÓD, aepimieato y coniroJ de ..... actividod 
• DefiDir la 0DIIqpI de ial'ormes al OIAI¡¡ado aoaerat 



Se ....,mienda que baila UD eocupdo genen.I del proyecto O UD pcqucIIo equipo 
que 11 ... el control de que se va cumpliendo. tiempo lo esIJIbIecido. ademú del _1 
t6cnico del proyecto. Es impor1an1e 1ambién tener algún ptISOIIa1 de soporte..... el 
proyecto. per.;onas que estén eotenIdos del proceso que se CSIi dmdo. por si se diera a1guna 
situación especial y el equipo original _te ",fuerzo o camIIio. 

También el pcrsooa1 del ..... eedor debe participar al _ eIIpI. ya que mucbos 
pun!DS cstáD ",1aci1mlldos dir ............ Coa el desanoIIo de la .... '0111.'. ión, como .... 
loo objeti .... especIficoo Y OIIOS, sin CIIlboqp> el ptISOIIa1 do la cmprao c:Iicntc puede 
trabojarla al formo particular primero, pua luego confroImIa con las JIIOPUCSIOS del 
proweedor Y do _ fonDa euriquccc:rla. 

Con la iDfOllllOCión""""'" al las secciones _ ..... oe empieza el proceso ele la 
propaesIL 

IX·I·I AcnvmADES NECESARIAS A DESARROUAIlEN LA PROPUESTA 
DE IMPLEMENTACIÓN 

Una .... que se cIefiJIc el equipo n6c1co que trabojará eo la popuesll, oe definen las 
octividldcs nocesoriu pualogtor la propaesIL EsIos IDII .... poro Iogtor el objeIM> Y 
cIobCD seguir UD orden cstipdodo 01 priDcipio. Es impot_ reoIizor UD srifico do 
precedencia el cual siM: como gula al _ labor. Como ODIes oelllOllCiODÓ. si el direetiw 
tiene lCCeSO 01 programa "Microsoft Ptojocl". la careo .... má ti Y npida 

1X·l. GRÁFIco DE PRECEDENCIA 

Siempn: que se n:aliza UDI octividad, es importante hacer no pIon sráfico de lo que se 
deseo, el cual ftmciono como gula en el desanoUo dol lIObajo. Este sráfico puede ... UD 

gréfico de precedencia Y al 61 se especifican todas las octividldcs que se cIobCD Uevar a 
cabo poro losrar UD objetiw. Para n:alizarlo oe sigue UD proceso: 

• Se __ el objetiw final que se desea cumplir 
• Se n:aliza UDllisIa do las actividldcs que son ncc:esorias poro Iognr el objeIiw 
• Se ordcnsn estas octividldcs en orden. según se roquiera. (R8IIII1IIIdo pua esto'" 

• ~ octividad debe pI<ICOIer a ~? 
• ~ actividad puede seguir a ~? 
• ~ se puede reoIizor poraIeIamente al suceso inicioI de~? 

• Todas aquellas octividldcs que pueden n:alizaJ!e • la .... en el gréfico tendr6n UD 
punto en común, es decir. 110 es necesario tener COlICluida ... octividad poro empezar la 
0IrI 

• Se n:aliza la colocación de las ae1ividldcs en el sráfico. oqpln el orden es1Iblecido. 

Es impOrtante ODIes de reoIizor el gréfico. 10nDiDar ~ el aMlisis ele las 
actividades, poro su conec1a colocación. Si por ejemplo oe la deIenninodo la oec:esidad ele 

, • ..,,-pridicu do .... JCPM, PI' 3\ 

,~O 



realizar 6 a<:tividades a las que se le lIamadn IeSpOCIivamente AJ3,CJJl!-Y, para cumplir 
con un objetivo y la relación entJe ellas es la siguiente: 

1. La a<:tividad A Y B pueden empezar simu.uneamt:ntc 
2. La a<:tividad C y O pueden empezar una .... que baila concluido la actividad A 
3. En forma similar, la a<:tividad E puede empezar bosIa haber concluido la ICIividad B 
4. La a<:tividad F ... puede dar sólo si ha fi .. limdo las ICIividldes C, D y E. El gñfico de 

pm:edeDcia que le corlCSpOllde • las lIIII:rioRs lCIividadcs es el siguienlie: 
C 

Y"zj 
~~---+-

F 

Se recomienda utilizar esta henamienIa para cada una de Iaa diferentes eIIpIS que 
corilleva el poceso de subcwbalai. En este 1IIbojo Y como ejemplo lO realiza un gñfico 
de JI"'C .... 1M ;. .... las ICIividades nocesarias • realizar ea la eIaboIIci60 de la popucsIa 
del servicio, enos son: 

A. Definici60 de objetivos genenles y especIficos 
B. Definición de melaS 
C. Descripción de prnyecIO 
O. Definición de servicios o productos • subconUaIai 
E. Definici60 de pIIámetros de evaluaci60 
F. Elección de proveecIo= 

A estas ICIividades se les llama actividldes primarias Y de Iaa primarias pueden sa1ir 
nmifiaociones, es decir, pueden darse muchas actividades secundarias para conseguir la 
ICIividad primaria. La relación eDtJe estas lCIividadcs primarias es la siguiente: 

+ La ICIividad A es l. primen que debe realizarse ya que los objetivos delinitiyos .... 
los primeros a definir. 

+ La a<:tividad B es la definición de melaS, es decir, es esIIbleoer los tiempos de 
cumplimieatc de la actividad B, lo cua1 se define una .... que se ha tcnninado la 
actividad A. 

+ En igual forma C se da cuando ha concluido B 
+ O pueden empezar solamente si ha c:oncluido la actividad C 
+ La a<:tividad E Y F pueden empezar simul1ineamente. La represeD1ación gráfica de las 

actividades es la siguiente: 

A B C __ 0 ___ <;: 

,., 



En csIe caso las actividades D, E Y F a su vez se descomponen en 1DI8 serie de 
actividades para los cuales se puede baa:r 1ambi~ gráficos de prec:edeDcia. A continuaci60 
se desglosan las actividades primarias. 

1X-3. ACI1VIDAD A: IWIwic!6. de objdlvo poenlea '1 otijdlvoa eapecfflcos 

La defiDic:i6o del objetivo ...... \'a a descnbir ~. es especIfi_ lo que se 
desea, en ~ depuIomento lO ...tizIIá la """"""'idlición (en la primera parle de esIc 
copItuIo lO descn'be la forma de raIiDr _ 1m objeliw~ Un ejemplo de ello 
es: 

"CcIrJraJar 1", .rervic/06 de otboJJn:iIfg en.1 departmnenJo de <ut."",. de información 
para qur roaIi«n totJar 1m fotrciona rdacionaJJJs con el rubro "C1I<III(l,f por CobTrlT' - de 

/Q etIfII'utI "Noción s.A. de e Yo --

&le oI;eIiw mda • ¡p...tes ....... lo que la aIIJlRSI "Noci6n" deseo ten:iar, siD 
emborpJ es ........no espoci6cor QIÜes son esos fimciooes, es deeir, deocompooer d 
proyocIO ...... en ICIividodes má .......... para lo cual se clan los objeIi1lOS especfficos. 
La lisia de oI!jcti1lOS escritos en la propuesIa, gocneraImentc lO _ complellDdo CUIIDdo d 
prow:edar lIIIDe en .... manos la propuesta del proyecto, yo que siendo 61 d especialista eu 
el CIIIIJIO, debe CCIIII>= ..... 1Iülen1e cada deIaIle necesario para cumplir el objetiYO 
~. . 

Ea necesario dejar clan> ~ medidas se tomarén si los objetivos DO se cumpleu • 
tiempo, si DO lO cumplen pucioImeuIc o si cualquier Olla SituaciÓII se diera y quien correri 
con los gastos, p6rdidu, etc, VfJt el punto • AlCIIDCe de ~ilidades" en la ....,i60 
-CO-" de la e1Bpa X en la cual se IOCI este toma. 

IX"" ACI1VIDAD B: DefiIlld6a de m_ 

Definir melIS es definir los tiempos en los cuales se va a cumplir cada objetiw. 
Recordar que DO siem¡xe se cumplen exa:1amente los objetivos en el tiempo establecido, 
por lo que puede establecerse 1m tiempo mAximo de tolerancia. Pam esto se realiza \Da 

matriz en la cual se especifica cada objetivo con el rospcctivo tiempo aproximado de 
cumplimiemo y lDlO fecha mixima, Y lDlO columna en la cual se especifique que medidas 
ase lomInIn si filllua esta me1a''''. 

Objellvo F .... de Fecba úlima de Medldaa • tomar 
.... nUmleato camnUmiento 

ni..... , °n io. \w" lalipieale lCIividId D.Ia.a6a D4 -s.IIcr 101 tiempoI de comieDzo, 
ftaoIdoI ...... • ,., 



IX-S. ACfIVlDAD e: Desc:ripci6a del proyecto 

En esta etapa debe darse un infOnDe exacto con base en lo estudiado, sobre: 
• Qué se desea con el proyecto 
• Metas a cumplir, es decir, en cuánto tiempn se cumpIiJán los objetivos . 
• Forma en que se nevará a cabo el proyecto .... cumplir COIIloa objetivos 
• lmportaDc:ia que tiene el proyecto para la empRSl, las IIZOIICS esIIatqpcas de porque se 

nevará a cabo y cómo beneficiará al negocio . 
• ResulIIIdos esperados: qu6 aporta. cuál es el valor l&Jepdo , cuál es el cosIo I beocficio 

que se obIcndd 
• Viabilidad de nevar a cabo el proyecto par lo cual se de.cribe y analiza el estudio 

roaIizado en la secci6n "H¡IcerIo o compnrlo": 
• recursos con los que se cuenta 
• limitaciones 
.~ 

• riesgos 
• fortaI .... Y debilidades 

• Puntos crili<:oa, es la concIusi6n del aMIisis aDIorior que deja _ aquellos lSpCICIos 
dificiles de JIIIIIejar .... el desarrollo de la subooubiáci6n. Es apomW por ejemplo si 
el presuplles'" es limitado o si no se cuenIa COII ouficieD1le penonaI capociIado. o 
cualquier aopneto que pudiese representar en determinado momento un obodcuIo en el 
proyecto. 

1X4 ACfIVIDAD D. Defiaició. de aervIcIoo o prodllClos ... beo ..... tar 

El valor asregado o las ecooomfas de escala que le pueda brindar el proveedor a 
través de la subcontratación es lo que la empresa debe buscar Y negociar, lICOrde con lo 
estudiado en los apartados Interiores a este. 

Cada servicio a Ien:iar debe estar muy claro, definir exactamente qu6 es lo que se 
quiere .... que no existan divergencias a la hora de ocluir. Algunas compalllas 
proveedoras, especialmente cuando el outsoun:ing se da en el sector servicio. ofiecen un 
plan piloto de unos tres meses en los cuales se llega a un acuerde de precios, condiciones, 
ele. y con lo cual se .erifica si el servicio que se estA brindando es el requerido. En este 
tiempn tambi~ se .., el desempeIIo que va brindando el proveedor. Por ejemplo la 
compallfa Hewleu Packard mide porcentualmente y en forma ponderada en un periodo de 
tres m ..... cuál es el desempello que brinda para roaIizIr los &j ..... necesarioa al cabo de 
ese tiempn y cumplir con los objetivos propuestos de ser posible. 

Se recomienda para cada ICIividsd en UD servicio, cumplir con loa siguientes pasos: 

DI. Definir ampliamente la actividad. proceso o fimc:i6n a subcontratar 
02. Asignor responsables para cada ICIividsd 
03. Conocer Y definir loa costos (y pstos) 



04. Saber los tiempos de comienzo y fin de la actividad 
OS. DeIenninar cuéndo, dónde Y • quien se daJáo los infonnes de cada actividad según se 
estipule. 
06. Definir los porimetros de evaluación 

DI. Defialr ... ~te la ocdvIcIad, procao o 1ia8d6. a .. _tratar 

En la ap1icoción de la csImtegia de ouISOUII:iD& ... se pueden dejar actividades a 
terciar, sin definir _1m""", Si se subwutrala una pieza de mlu"flrl"A iDdusuiaJ. por 
ejemplo, debe quedar claramc:lm: definido el maIaial. la esIruCIUrI. las medidas, es decir 
los planos completos con los ddalles odicionalcs necesorios. 

Si es UD servicio lo que se subcooIraIa tambil!n se cspocifica todos los por .......... 
del proceso: 
• la artividad. proceso O fimción bieII especificada .... lo cuoI se _ como .... los 

objctiws descritos iII""ivImcDIe y se amplia de forma que quede e • I ' ..... cIescriIo 
qu6 se desea, cu6Jes SODIos n:su1tados a los que se desea llepr. 

• se especifica los n:spectivos requisitos .... losnr el objeIiYO, como son: _...-. 
a dcsanolIIr, forma de openoci60 del proceso Y de la octividad n:spectivo, tiempo, 
controles de evaluación, fecbu estimada' de comienm y fin Y cua1quier dcIaJle 
necesario. 

La empresa .li""'" (RSCIIIa una serie de pUDIOS que desea que sea el proveedor 
quito lo Inbaje, lo mú detallada posible, sin embargo es el COIISUl1or de ouIsOuIdDg como 
experto eo el _, quito lito< la obligación de preseolal a su clitoll: UD dcs8lose ww de 
las actividades que se van a subwubalar, .... que COIIj'''''''"''''''' se Rvise, apruebe, 
modifique o bap los ajustes pcrtincuIcs. 

PIta 11...,. el control del servicio, es nccesario raliDr matrices con !oda .... 
información, la cual se expUC&Ji en mú adclaolc. Es impor1ill1e bIccr _ que el c:onIrol 
de los servicios o fimciones que se cootnIIiD debe tsIIr to maDOS del proveedor, pero 
sobretodo del cliente quien nocesila tambitn teoer el control a"'" de informes 
periódicos de lo que se raliza, as! como de inspección penonal. ya...,. de reuniones 
constantes. Esto por si llegara • darse algún problema .... que el cli""", 110 quede eo 
maoos del proveedor y ~ o se mire dejando el servicio iDcoocluso o bito aproveche la 
situación y suba sus precios. 

D2. Aalpad6. de .... po ... blea para cada artiY\dad 

Con UD equipo de trabajo bito escogido, como ya se ha becbo, penonaliDr las 
actividades es seuciUo ~ que se supooe que el personal .... loIalmeoIc inwlucndo Y 
dispuesto a colaborar. Se supooe que tocio el equipo trabaja .... estipular clara Y 
_ tocio lo relaciollldo COII el proyerfO, con la COOidia:ión, la aclminisnción, 
la selección del proveedor, negociación, tiempos, informes. El equipo tieoe la fimción de 



roalizar las actividades asignadas, dar infonnes periódicos de su InIbajo, coonIinat de ser 
nocesario con el '""'" del pcrsonaJ ea la labor o fuera del proyecto para observar cualquier 
aspecto negativo que se dieno debido • la suhcontnllación, además necesita estar 
coonIinando los resultados pon:i.aIes y totales de coda etapa.. 

Se ....... jonda reoIiDr una tahIa al la cual oc cspecific:a el lIIIIIIbrc de coda 
micmhrn del <quipo que labora ea la propuesIa con el dcs¡Iosc de las actividades que le 
.... s¡: _.ten Y ticmpos de adRp de los infonDcs que...., ncccsario dane, de la si&uielltle 
manon: 

I ActiWIodcs • reoIiDr I R'?'P""'""b 

D1 Coaocer '1 deIIaIr .. __ Ú pIIna) 

La clefinic:i6n de _"" es tan dilIciI de Jotpu""'" la ............. ón es al el 
_ mam .............. como ...... oc ha ~ Y oc ooIicita la bocIwnt de una pieza 
'''II • .,Ifjc:a Si el lCIvicio O procIucIo "" tiene c:andcrIsti<as tan definidos, cIebeII 
COIISicIcnne varios &octota: 
• El valor del produc:to o servicio ea si, desde el puDIo de visIa del cliente. 
• El VIIor del produc:to o servicio ea ................ O .... I*'ilmebos de COIIlJIOIaCión 
• Las caroctcrisIic:a de la empresa que .. especifican ea la sección "Elección del 

proveedor". Se recomi ...... dar lID mor o ~. coda rubro para _ una idea 
del VIIor total del servicio 

• El esIIIdo _nómico del sector, de la DICión Y de la ec:ooomlo • Md 
internacional 

• La cxisteDcia de YIrias opciones de prowedorcs , ya que si se necesita los servicios de 
una empresa monopolio, posiblcmcntz: estos ..no mú altos de los servicios si bubieno 
compelmcia 

• La urgencia que se posea del servicio. Si existe tiempo suficien1e para seleccionar el 
prcMICdor, 01 precio puede ncgociarse, JICI1I si lID negocio necesita por ejemplo reoIiDr 
la producción de lID millón de piC235 adicionales. su capacidad ea un tiempo limitado, 
scguramcntc CSIaIt dispuesto. JIII8IIt lo ......no. 

• El lliwl de cficicacia del servicio que ofrece la empresa proveedora, la cual .. 
dcIermiDa ea la matriz si&uielltle. 

l'In llenar la misma, compouar con 01 propio negocio '1 con otros, los mismos puntos, 
consiclmndo que 1 coucspwcle • cxcclcnte, 2 es bueno, 3 significa regular, 4 es malo. 
Finalmeate dc6nir la conclusión sobre cada empresa estudioda y oliminar aquellas opciones 
que "" camplea con los requisitos nocesarios. 

Condaslon .. 

'" 



TecoolOlda 
Penonal 
Modemizacioo 
Produc:cioo 
Asistencia 1éaúc:a 
0-;00 de mejoras coDS1Bntes 

Los costos debeD ser justos para las portes. Algunas ...... el proveedor lieDde • 
baj. sus ¡ncios en la licitacioo para obtener el COIIIIaIO, sin embargo esID va en pajuicio 
de las pones ya que pudiera cIane el caso de que los costos definidos por el JIIOWOCICIor 
fueron bajos en 1daci6a al servicio por Jo que seguramen1c el servicio 1I:Dderi • bajor si !MI 

.. ba previsto ..... cambio ea el c:ootraIO. 

La t1aibi1idad en precios lImbitn debe c:oasiderarse, ya que el .......... cambia 
COIISIIntaDelllo Y ....... !MI .. puede predecir que vari8cioaes .. _m'" • medi .... o 
\argo plazo. Por ejemplo si la OIIIJX"S& cambia de gim o si el mercado .. laIuce O .. 
unpIia. AI¡uaas empresIS llegan • ac:uenJos de precio según rqo\lIs obcañcIas por el 
cJien1c O ....... coo el JRSIigio o wlD que \lila empaa obteup coo la subcouIIaIIic:á6a de 
lICIICIdo coo Jos objeliws propuestos 

Varia CODdicioaes puodeo coosidenrse .... deImilinar los costos y _ quo! 
resultados se """" los pagos comspoDdieotes: 
• Haber cumplido coo los objetivos? 
• Se necesitalaler resultados poIpables desde el priDcipio? 
• El pago .. bará CO1lIIa volúmenes, tiempo u olio pelémetro? 
• Se bará pagos por regaifas, coolra utilidad o simplemente se haJán pagos fijos cada 

cierto tiempo o bajo fecbas seIIaIadas? 
• Es r<qUisito lID informe antes del pago? 

Aporte de la delenniDacioo del _ de los servicios, ca ..... rubro de costos Y 
gastos debe haber lID apanado que coosideR: algunos costos o gasIOS que ea si la Jelacioo 
conlleva, estos son: 
Qué .. iDcluye en los JlO8OS, los costos del servicio o tambio!n los gasIOS 
Quio!n c:orretá coa los siguicates gasIOS: 

• Administracioo 
• Personal: ca _ punID ver si el penooaI de la empresa cliente que se vaya • 

estar trabajando de alguna manera ea el proyecto, es constante o bien si es 
tempotaI. Debe quedar cloro quiál como COII ese costo, el JIIOWOCICIor o el 
cJiente. 

• Tllllsición 
• lDcump1imicoto de parte del proveedor o retrasos en los resultados opOItacIos: 

determinar si baIri alguna sancioo hacia el proveedor ca _ rubro, si ser6 por 
monto fijo o por pon:entaje, o si correñn por palie del proveedor las ~dos 
que el cJien1c lcDga por lInsos, o .. <Io! aI¡ún descuento en el pago IDIII. 

• ConecciODCS que .. necesilcD en 1 .. rcsuItados aportados por el proveedor 
• Pádidu por mocJificacioaes o cosu que 10 ban dejado de hacer. 



Los cambios oecesarios en el conIr8IO o en la relación tambi6n oocesitaD tomaJse en 
cuenIa en el precio establecido: 
• Si los niveles de calidad o servicio especificados oo:esitan variación. cómo se 

detenninart el valor de esto? 
• Cómo se posad UD lIabojo exInl? 
• Permite algún cambio ... el producto o ..mcio lo pocIIdo o cabe alguna modificlci607 

Se debe cIetcrmiDar el lugar, la fonDa Y las cin:unslm:ios boja las c:uoIes se ..... 
los JlII8OS, 1IImbi6n si se aeucnIa la revisión de lIÚIIIeIOS, _ de costos oomo de psIOS, 
cu6ndo Y boja quo! cin:unsIaDcias se bmD. por ejemplo si¡primdo las Icyes 
gubernamentales, de inflación u otras. 

1M. Saber loa tletapos de .... Ieuo libo del oervIdo 

51 tiempo de dunlciÓD de una aIiauza de subc:wb-*lu algunas _ ficiImedo 
se deIamina, por ejemplo si es una pieza iDdusIriaI, ... este c:uo, el tiempo de comM:nm y 
liIIaI de la adividad la determina geoenImcntc el cIiCDIe Y es ocardoda firgl_ coa el 
proveedor, pero si la relación DO es tan simple de medir, o es ... el aeaor seMcio. se 
especifica UD tiempo probable Y de ser posible especifico, de chnciÓD del COIlIIaID, puaIc 
ser ~ por fechas, por duración de un determinado proyecto u OlIO. Tomar ... _1as 

• siguientes observacioues al respccIO: 

a) AIsunas ~ a pesar de que se da UD tiempo llmi1e JlII1I concluir UD servicio. éste se 
aIar¡¡a, por lo que es occesario clarificar este tipo de situociouos. Adorar también si la 
continuidad del proyecto depende de parúneIIos de evaluación, como reudimiCDIo, 
aportes o cualquier otro, o si simplemeote la relaciÓD dunJá por UD periodo especifico 
de tiempo o de desarroUo de otro proyecto, etc. 

b) No es recomendable que los contratos se den por periodos de tiempo muy largos sin 
que bailan acuerdos intermedios. Además y debido a que como ODa se ha cIicbo, la 
única constante en el mundo de los negocios es el cambio dIa coa dIa, se puaIc dejar la 
posibilidad de revisar el COIlll8lO cada cierto tiempo, puede ser por mes o aIIo si éste se 

. vislumbra a largo plazo, y de ser conveniente JlII1I las portes. renowIo realizando los 
cambios necesarios. 

e) Olla posibilidad oecesaria a tomar en cuenIa es la terminación de una relaciÓD en la 
cual el proyecto DO est6 concluido, es decir que se presente UD problema o que una de 
las portes DO est6 conforme, O que el proveedor se vea ... la oo:esidad de dejar el 
proyecto, por lo cual se debe especificar que pasad coa los proyecIDS inconclusos. Y 
todas sus variables: costos, resultados obtenidos, resultados por darse, 1IBSpaSO ••• 

d) Si la subcontralación es de ..mcios es UD poco complejo la detl:nniDac:iÓD de los 
tiempos. sin embargo es oecesario especificar el c:omieIIzo Y el liD al .....
aproximado. del ..mcio. PIra conocer este tiempo, si el cIienIe DO posee mucha 

," 



experiCDCia en el asunto se pueden ver el tiempo pon:iaI de las difClalles ICIividadcs 
que componen el servicio total. Cada proveedor por su experiCDCia eo el ramo ya tiene 
definidos los tiempos de duración de cada adividod, sin embargo el empresario puc<Ic 
utilizar "El M&do Pcrt" .... dc!t:rminar la duracicla aproximada de una 1CIividod,'91 
.... Iocual 

Se necesita coooc:a-: 
A -1CcIJa m6s probobIe de Iaminoción de una lCIividod (eo nímcro de dIa) 
B -1CcIJa pesimista do tmDinoción de la ICIividad (eo m'Imc:Io de ellas) 
e -1CcIJa optimis1a de tmDinoción de la ICIividad (eo a6mcm de dIa) 

Con estos dolos le puede.conocer la duración aproximada D de la lCIividod i 

D, = e + 4,4 + B 
6 

Este resultado es el DÍIIDCrO ele dfas que aproe;" Me • ..".", tardad.esactividld. 

GIro resultado ~ es el riesgo que le cone de no lCCI1Ir el resultado 
1IIIerior. el riesgo de no lCCI1Ir la cIuJ1ción media coJndodo de la ICIividod, es docir la 
inccrticIuJnIR se calcula COIIIa varianza 

o:=(B~CJ 
Por otro lado la duración total del proyecto es i¡uaI a la suma de las duraciones de 

cada ICIividod, es decir 

t 
Tombio!n /-, U Z 

/ 

• 
¿D,=D,+l\+ .... +D. ,.. . 

es la sumatoria de las variaDzas individuales es decir 

'" ~ póodc:uclol __ .... JCPM.w »53. 

\4~ 



D5. DefiaiciÑ de inrormes 

Los informes son el resultado de la eWuación deIaIlada de cada actividad, bajo los 
porimc:lroS que se bao definido. Cada actmdId occesita _ ID! RSpOnsab\e o IIder que 
sea el eIII:8Igado de organizar coa su grupo la eaftga de un informe sobre \o que se ba 
becbo, c:u6les resultados se bao ob1aIido Y c:u6les aún no se bao dado si ISI fuera. Es 
accesario que se estipule ca esta cIapl CUODdo, dónde Y cómo se dar6n los informes. Se 
ra:omicndo estipular cJaramentc cómo se dodn los informes y qu6 puntos cIcbc tocar ese 
informe. Vu ca la sección XI-2 de la cIapl XI. "Scguimicato Y .... uación _-, 
lIgunos puntos importantes sobre \os informes. 

IX-7 ACfIVIDAD E. Dcfinid6a d. parúoetroo de evaluci6. de la atratqia 
0II_chi& 

Los puimctros de .... uación de coda oonicio o poducto. subc:ooIi__ los defiDc 
ca primera ÍDStaDCia el cliente y luego se csIudiaa y aprueboD o modifican junio coo el 
pnmoocIo<. AI¡unas..... cuaDdo el p......... posee suIicicIde cxpcricacia 8poI1a 
por6mdms que lIIIcriortDCDlC ha utilizado. 

Los porimctros son rubros puticuIms de coda orpDizaciÓD, ca dios se contempla 
qu6 ~ soo importantes en el c:ump\imicaIo de los objetivos. Por ejemplo se pueden 
definirltl. ... 

• En qu6 pon:cuI8je se dcbcrU cumplir los oIIjcIiws 
• Tiempo o fechas de cumplimiento de objcIM>s 
• Tiempo de CDIIega del poducto o servicio, ca forma pon:ial Y toIIlI (y. explicado ca el 

pililo D-4 de la sección anterior) 
• Costos Y gutos (ver porte 0-3. de la sccci6D anterior) 
• Gonntfa de los productos y servicios 
• Calidad de los resultados, esto se puede evaIuor por ejemplo, moIiz1ndo eQCUCStaS a los 

clientes que se ven de alguna forma involucndos 
• Asislencia tmnca: será continua la dispouibilidad o asiSlCDcia, será ca caso de fallo o 

percaDCC de la actividad. 
• Aporte de ideas Y soluciones 
• VoIor appdo 
• Calidad de los recunos humanos 
• ProducIividad 
• Impocto positivo en la empresa 
• MejOl1l en el úea, departamento o. nivel de empresa 
• SoDciooes O incentivos de ..,uerdo 01 nivel y. la calidad del servicio 

Se debe establecer la métrica de formo tal que la misma permiIa saber si la 
principales DCCCsidodes csün siendo satisrechas. De no realizarse esIo, la ........... ..,¡ón 
probablClllCDle termine ca m.aso. Cada servicio debe lcDcr Lw:iodos 1IDIo el modelo de 

...... ....-..... --" '"....se.. edD' J t. ... la teed6a XI ~.. yevalu.::i6a 



pRStación adoplldo, como los panImctros de acepIIU:ión Y medición de su descmpdJo. AsI 
el desempeflo de la relación puede ser seguida y evaluada por indicadores lo cual permi .. 
ver el éxito del servicio, tomar medidas correctivas y preveDIivas en coso de ser necesario. 

Coda orgJDiDción le dari la ponderación ....... wIo a oqueIJos puntos qne sean 
necesario pora cada coso, por ejemplo quizás el aporte de ideas sea ..,.Ir ......... el rubro mú 
valioso en una c:m¡RSIl por lo qne la evaluación de este punto será mú ~ qne oIros. 
Bo una oonsuJtorfa el factor humano genendmente es el eJemento mú valioso. por lo que 
quizás pora la c:m¡RSIl cliente el rubro mú fuerte a ewI_ es la calidad del recun;o 
humano, siendo esto lo qne cIetermiue el éxito o f'nICIso de la subcontnIación. 

Bo la. perscuaJiDción de las fimciones, el factor de ewInaciÓII debe ser muy claro, 
quiál realizará coostanII:meDtc esa medición. Todo el penonaI involucrado en la relación 
posee un criterio sobre el servicio o poducto y los encarpdos de cada _ o fimción 
tImbiáI, sin embargo desde un principio se persouaIiza la ewIuación pora qne DO se dt a 
coatiIsión. <JenenImente hay un encarpIo priDcipoJ del cliente que COIMICa a reuniones a 
ambos pua Y desde un principio se define la periodicidad de ~ '" 

1X-8. AcnvmAD F. EIecd6. de pnweodo .... 

Seg{ln enelles'" realiZldas por el Instituto 0ub0urciDa ... Nueva yort. 
históricamente pIrte del f'nICIso de la relación de subcontnIoción se debe a la seJección 
iDIpupiada del ...,.-Ior. Bo la sección "Elección del prowccdor" del c:opI1uJo anterior se 
detaJJa oJgunas QraCIerfsIicas qne debe cumpJir la c:m¡RSIl proveedora pora qne exisIa 
empolla COI! la c:m¡RSIl clien... A continuación se dest!Josan algunos puntos necesarios a 
tomar en CUCDla 01 elegir un .....-k>r. 

FI. OpcIones de proveedo .... 

De dónde escoger un buen proveedor es un pooo delicado por lo Wrto se deben ver 
las diferentes opciones. Se ha recomendado en otras secciones de .... trabajo, la 
realiDción de hencIunarJ<ing pora detecIar entre otras cosas que! proveedores han trabajo ... 
otras empresas y cu6les han sido los resuI-. obtenidos. Se da IDI& libia COI! posibles 
op:iones porala! efecto. Se recomienda ver las venIajIs Y cles>enlajas de las op:iones y 
tomar IDI& decisión 

Lupres pora buscar Ventajas Desventl\ias 
res 

Universidades e " Remiten con cmpn:sas • No dan direclaUl ..... 
Institutos sobretodo medianas y el servicio 

Cúwu " Poseen bolsa de" Bo ~xico 

.. V. el iDciao de "Deftnk:i6n do iDfbrmet" apliC*lo ea el iDc:D;, ...... 

1)0 

hay 

Decisión 
fiDaJ 



subc:ontmaci6u Cámaras sólo en el 
indUS1rial sector industria 

• Las iDdUSlrias que 
pelleüeCeiI • la bolsa 
ban sido estudiadas 
pon probor su 
eticieucia 
~bilidld 

y 

Ofrocimiento por • No so gasIID ....",.,. • Que 00 cwnpla con 
porte de proveedores en l!sIe rublo todas la 

CllBClcrislicas 
necesarias en UD . 

RccomendaI:ioncs de • Si ya ba habido ID! • Que baila 
proveedores por porte ~o previo, hay UII& ocuItlmienlo de 
de amip u 0IrIS pImIIa de c:oIidod iDformIIciÓII en 
empn:sas CU1lIIo • tnhajos II1II 

elabondos 
• Que c:xUIa UD irmá 

oculto dcIIú de la 
rec:omeodIciÓll, por 
ejemplo robo de ideas 
o 

Empresas privadas • Dan clircc:llmcutc la • Si 00 bay 
informaciÓII que el m:omeodacioncs 
clienle DOCeSiIa previas, la 

• Muchas ...,.. ti....., subconInIIaciÓII puede 
experiencia en la forma fallar 
de desanollar los 

< a tcn:iar 

En la uni .... idades, institutos Y c:úwas muchas ...,.. 00 se encuenIJaD 
directamenle los proveedores pero si la información necesaria pon la remisiÓII COII 

proveedo.... En México • lo Iar¡o del pofs bay varias c:úwas con bolsa de 
subcon_ión, en los cuales se encuentran proveedo ... especificando la carw:Ierlsticas 
de la empresa. los servicios que ofrece, costos y toda la informaciÓII necesaria pon un 
clieotc potencial. Para m4s ddalle al respecto, ... el capitulo de "SubcontraIadón en 
México" 

Muchas empRSIS privadas oacionales Y ex1IIDjeras esIin tnboj.ndo f .... _ • 
llaYl!s de la subcouIIaIación, por lo que se ban inIcresado, espcciaImcnIe en 6s1a d6cada en 
realizar programas pon negar a ofiecer sus servicios. la empesa privada. 

11\ 



F1. P.- pan la decci6a de proveedores 

Varios pasos se deben seguir pano la selección del proveedor. 
l. Forma CII que se rea\i.zará la licitación 
2. lloc:vmcoU> de Iicitaci60l 
3. Dofinicit\a de puémeIrns de .... Ulción de los proveedores 
4. EIccci60 final del pnm.<Ior 
S. NqociIciÓII con el pnIYeedor 

A continuaci6n se c:xpIica cada \DIO de \os cinco puntos scftalaclos: 

FZ-l. Forma ... ,.e le ud lalld1ad6 ... lo cuoI puede lIatane de varias formas: 
• haciCDdo inYitaciones a proveedores ya recomc:idos o que hayan sido proveedores de 

oIrU compdlfas de los cuales se tenga bucoas refermcias 
• pub\icaDdo CII medios de comUDicaciÓll la inYitación • participar. sobietodo CII 

boIeIiD:s que .. yaa dirigidos según la elecciÓll bocha en la labia 1IIIaior. 

De .... posible ..,. elle puDIO con un ....... \epi ya que cada pW ti .... eslablecidos 
procedimientos pala las licitaciones 

FZ-1. Doao .... CO de 1idtadóa, es necesario que este documento especifique: 
• Requisitos pala .... candidato. ser proveedor 
• Servicios que se requi ...... 
• Fecha de enIII:p de documento 
• Periodo de respues1a. c:onsuI1as del proveedor 
• Periodo de enIIeYisIas 
• Forma de negociación 

Es importante que la licitación tenga una parle fina\ en la que se le solicita al 
proveedor su punto de vista sobre lo que se lrlIta, y qUl! ofrece al cliente. SUS productos, 
servicios. y esttaIegias. Tambim referencias sobre oIrU subconlntaciones realizados 
ayuda a tener una idea de la clase de compallla con la que se estA topando. 

F2-3. DeIlaId6. de padmetroa de ...... d6a pan loa proveedora 

Saber cuü es el proveedor que mAs conviODe • la organización es quizjs una de las 
preguntas """ comunes entre loa clientes y la verdad, no existen recetas pala dar respuesta 
• ella, por lo que es importante definir cnn base CII cuües aspectos O parimctros se \wt la 
elección final. Algunos puntos puodea ser. 

A La información brindada en la licitacióa. la cuoI es b6sica ya que en ella hay una 
sección en la que el proveedor da su punto de vista al respecto Y ofrece sus servicios o 
productos y posibles es1nIegias • seguir en caso de .... subc:onIratado. 
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B. Las rcfereucias de ottas compalllas sobre el posible pr<Medor. Recopilar información 
de otros clientes o compalllas que hallan trabajado COII los posibles aliados a travb de 
informes, visitas, revistas, estudios realizados. 

C. OlIo punto Y por6metro DOCCSOrio en la seleceiÓD, es la ROIizaciÓD de varios euIrevistas 
con \os posibles prow:c:dorcs para dctenniDar: 

• El iDteRs de áIc rapecto a la cmpcsa Y al _ a iIepiar 

• DispooibiIidod del ~ 
• COilob .... , la vcncidad de la infOflDlCiób escrita briada 
• e-el punto de villa del ~ sobre lo que la empresa ¡nIaIde subc:odI_ y 

cocucbar suaa-ias 
• c-qu6 om.:c el ~ 
• Esc:uchar suaa-ias al rapecto 

D. 0Ims puDIDII para e\q¡ir UD buen ~. es CSIudiIr en \os candidotos los aspectos 
que ba ()jWIIimecjle .. 1pUIII&D: 

F-A. 0II0a ................. • 

• ~ ID<IIM a \as diljIiesas que desean aIiaoc, cuales ... sus objetiws. Los aJiados 
deben tener objeIivos en comÚD para querer realizar la 1SOCiIciÓD, por ejemplo, penetrar 
a UD mcrc:ado cspocIfiuo, crear UD IIUC\'O producto. 

• Cuü es la lCIitud hacia la re\aciÓD ya que es -00 que <!ste posea UD& oCntuct 
positiva hacia SU aliado, de forma que DO se pelciba lIIIbieu!I: bostiI, al COIIIrIrio, debe 
darse UD& relaciÓD de cordialidad Y ayuda mutua, de inlen:ambio SOlIO. Sean o DO 

competidora qui ..... 1CIúan en eltralo, en ... momento son socios y osi debe pe .. :ibine 
para buscar el bien común. 

• HomIdez Y buena voluntad del posible proveedor. La aIiInza debe 11 ...... a cabo coo 
lID socio oooocido. A tra~ de su historia se puede osegurar su buena repulaCiÓD, \o que 
~a la probobiIidad de que se pueda dor UD Iiaude o bien, que se quiera aprovechar de 
alguna de \as cartIS que se bao puesto sobre la mesa. 

• Alractividld del socio. Puesto que ambas partes desean ~, la relación debe 
dcsorrollarlC mMi'''''' UD "gmas tu, gaDO yo" por lo que es -no que el prcnudor 
posea alguna cualidad atractiva 

• Se deben estudiar poscbles breebas, también la cultwa y el estilo del posible socio. 

PIra revisor esIOS aspectos .. recomienda bocer \IDa matriz con estos rubros Y 
aqucIIos oIros que el cliente considere DOCCSOrios y dor I •• p"e.tas segím la iDformaciÓD que 
se tengo, para llegar a UD& coneIusiÓD al rapecto. Al fina\ dor \IDa ooDClusión para la toma 
de dccisiODCS en la cual se especifique la posición de la empresa sobre el aspecto 
"Observaciooes iniciales" 



1. ObservaCÍOlles iDiciales 

Respuestas Observaciones Conclusión 
a revisar) 

lIRcbas culturales 

AcIitud baciJ la 
",Iacióa 
Homodez Y buena 
YOIunDd 
AlncIivicIad del 

Quo! lo moIiva • 
querer ser el 

Ce8C1D16. fIuI: 

F-B. FO_Jdebilldad .. : 

0Ir0 aspecto. estudiar son las fortal .... Y debilidades de los posibIcs socios ponIlo 
cuoI .. pueden utilizIr estudia las lDI1riors siguientes numerados de la 2 • la 13. Paa 
UcnuIas y con base en la información ...ibada. 1 ... cada fiase Y eocnbir "O" si su 
rcspucsIa es no, "1" si su rcspucsIa es no ~ y "2" si SU rcspucsIa es si. Luego escnbir 1 .. 
observaciones pcrtinenIcs en ese f'aáor y la amclusión pon:ial soIx-c el mismo. Al fiDal de 
cada matriz se escribe una conclusión final para l. toma de decisiones la cuoI se toma de 
.......so onn la valOlllCión lOIal ya que cm... má alta rcspectiwmenle, sea la valoración de 
cada matriz en mejores condicio .... está l. empresa proveedora en ese rubro. 

La _p ..... proveedora .. : O 1 1 Observaclon .. Condnaió. 
Legalmente constituida 

Es1ablc flsiea, laboral y 
ccooómicarncnte 
Conoce su propio negocio 

Sus productos son 
IltIImItizados 
Tiene prestigio en el mercado 

Está bien definido su negocio 
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Posee su propia ""'l1aja 
comnetitiva 
Ti .... capacidad de 
implemenlación 
Coadasl6a fiDaI: 

1 Es.,. .... ",' __ 

o I Z 0II0erwd0aea COad ..... _ 

Es eficiente en su lIahojo 

Tiene ld"eImciu c:xi-. de 
su lIahojo de CIIII'RA de 
ioual o similar oim ala_? 
TieDe m=nciu de su 
lIahojo de CIIIJRSIS de 
difereule airo? 
Coadasl6a fIuI: 

Lae .. p ..... : O I Z ObservJldoa .. Coaelaio .. 
Está bien definida su 
orpnización y se aplica la 
misma? 
Hay buena comunicación a lo 
largo del organigrama? 

La estructura orpnizacional 
está adecuada • lo que ofiece 
el oroveedor'l 
Coadulóa Ilnal: 

\lS 



o 1 1 Observacioat:S CODdasioD" 
Asume riesgos por el proceso 
o servicio 
Posee c:apacidad de raIucir 
riesgos 
Asume riesgos por 
compensación de resultados 
Cumple • tiempo 

Se mira' del negocio 
emJ)l'elldido 
Cumple con la calidad 

Coadllli6. 1Iul: 

6. Fiuazu 

o 1 1 ObservadoRa Coadasio .... 
Posee capacidad fiDaDciera 
Apor1a capital. la rela<:iÓll 

Brinda facilidades de crédito 
Coadaai6a fiDal: 

7. Comprolllbo 

Se compromete.: O 1 3 Observadoa .. Coadaio ... 
Incrementar su eficiencia 

Dar valor agregado 

Mejorar estrategias 
constantemenll: 
Realizar estudio 00_ de 
costos para bajarlos de ser 
_ible 
Coad .. ióa fiDal: 



IL Coalideacialidad 

lb toIal r. d. O 1 1 Observado.es Conduioaea 
co.lid •• cialldad ea: 
Información reCIbida 

Procesos maaejodos 

Resultados obceuidos 

CoDd1lll6. fiuI: 

. 

9 ... teriI 

Se bite.- .. : O 1 2 OIJoerv1IdoII .. c...dulo_ 
Coaocer IIIÚ me el c1i ...... 

I v su DCROCio 
Dar ~ a las 
necesidades 
Ajustar su babajo a la 
diRcción delclienb: . 
Ajustar su presupuesto al 
e1i ...... mbimo Ilosibl. 
Co.dul6. fIuI: 

10. Gan.1fa 

La .mll ..... un.tiza: O 1 1 Observado ... Conduslones 
El c:umplimiento de lo que 
estipula' 
Sus productos y servicios 

VonguanIia en 
conoc:imieatos, _logia y 

IcauiDO 
Co.d .. 16. rmal: 

,,, 



11. Recanos Ham.aos 

.... mD .............. a: O I Z Obsenadoaes Coadasloa .. 
P....,aa1 experto Y persoaal 
...,..¡-
EstabiJidId de IU pie 

Ot¡w;idad pua "WiI't11d una 
buc:aa rdocUla cm el clieatc 
PersooaI diJpoaible 

CoadIlll6a a..t 

11 FJesfbilided 

El "Oil ,. lIeae • I 2 0IIae0 .1IdoJoea CoaduIo ... 
tlalbllklad: 
FiaoacienI 

En cambios ea la empresa 

De tiempo Y costo 

En el COIIInIo 

En iacorponocióa de IYI11CeS 

tccaol6gja.. 
En cambios ea el men:ado 

Coadul6. 1IaaI: 

13. V .... j ..... petitIva 

Posee la •• 0 ..... : O I Z OIJoen.ado ... Coadaslo ... 
GoraatIa - del 

,aue ofiece 
Capacidad de brindar 
uisteocia 16cnica 
PenoaaI experto 

Producto diftralCiado 

Capacidad para genc:nr 
OODSIIDIcsmeions 



Posee tccnologia de punta 

Reputación 

Alguna olla ventaja 
I comoetitiva 
eo .. lul6D fIaaJ: 

Si en sus rapo_s se cncucnllaD VltÍos O o 1 1aIp cuidado ya que las bacnu 
C8I1ICterIsticas de lID ~ pueden ser la gIIIIIIfa pila 1m servicio bien .eaJizado. 
Tomando en cucnta estos puntos tocados aqut con rauJ18dos SIIisfacIorios, se puede decir 
que en la subconllalaciÓD ya hay \II1II poqucfla gIIIIIIfa de que el prowcdor puede ser el que 
la compallfa necesita. Se necesita evaluar cada 1ici1llciÓD COIdIa los cri1orios dcfinjdos por 
la empresa pila lomIr la decisión fiDaJ. 

F2-+ EIecd6. fiuJ del proveodor 

Con la infonDaciÓD obIcnida a tnMs de cIifc:raIIa medios y ob«enido en las 
conclusiones fiDaI .. de las matrices antes expuestas, y .... wljods por el equipo de lnIboQo 
outsourcing, se procede • reaJiza VIrias entrevistas, las que se c:oasidcn:a ncc:csorias, para 
cJarific:ar ospec:Ios y detall.. tanto sobre el lcnIa de la subcouInIacióa. como en los 
padmetros de evaluación, precios, etc. Finabnente se tema la dccisiÓD de seJecciooar lID 

proveedor c:omo primera opciÓD Y otro posible proveedor como segunda opción por si 
liIIIase el ya elegido. 

Fl- 5. Negodacl6 ..... d proveedor 

Ya selecciooado el prD'JeOdor, se deben definir cifen:otes aspectos. siendo d 
primero de eUos el proceso de negociación. Este debe Devane a cabo cuidadosamente ya 
que lo que empieza bien generalmente termina bien si se cumple con lo ocordado cntn: las 
parleS. 

Este proceso Deva dos eI8pBs: 
• La primera .. para determinar la logistica de la nq¡ociaciÓD Y posramar las 

a<:tividades a desarrollar en este periodo, es decir, como se llevarán • cabo las sesiones 
de trabsjo y la defirticiÓD de acuerdos. Se determinan aspectos generales. se detennina 
la claridad por ombas partes del asunto • tratar: el proveedor lcepIa su t\mciÓD y el 
cliente ac:epIa su responsabilidad. 

• la segunda etapa es la oegociaciÓD del materiaJ en si, es decir de los semcios que se 
subcontratann. los compromisos y las condiciones del contrato. En este punto debe 
quedar claro que 110 todo se negocia. por lo que el equipo ccm:spoadienre ya ha 
defirtido onu anterioridad y de conformidad con las ...... idadcs de la empraa: 



~ 5.1 Puotos que DO 100 negociables y Pa0lO! a_e le puede! Degm;illr 

~ Los puntos que no son negociables son los que detennine el equipo de InIbajo y que son 
el centro de la subconuatación. la ..... en si • taciIr, por ejemplo si se desea 
subcontratar una pieza industtiaI bocha en un maI<riII especifico, 110 negociar la 
hecbwa en olIO material. • 110 ser que se _la con..mencia cIcI combio. Si el servicio 
es lo que se subconuaIa. 110 se debe oegociar por ojemplo que el personal 110 ... el que 
posea el conocimiento necesario. Tombién sólo si hay pucbos de mcj..... en la 
variación se puede ver la posibilidad de negociar, de lo conuario 110 es lIICOIDCDdabIe 
la negociación en esos puntos. 

~ Algunos puntos que si se pucdenncgociar son: 
• Focbas de implementación de la cstraIegia 
• Valor de la subcoDllat&ción 
• CosIos para cada ~ 
• Número y roI8Ción de personal 
• Forma de impIc:mcDIiIci.la cIcI plan 
• PuámcIms de seguimientos, _1 y evaluación 
• Pafodos en que se rcaIizori la evaluación de los servicios 
• PosIbles cambios 
• Continuación del proyecto 

A1aunos aspectos adicionales que tamb~ deben tomarse en cucnIa en la negociación 
son: l

"" 

• Hasta dónde llega 01 conuato, qué aIcanccs ti..... por cuües ruDncs dejarla de tener 
vigencia, es decir, si existiera algún problema por ejemplo, en que condiciones qucdarla 
el producto ....wtame de la asociación, cómo se lqlBr1iria la in\'eSligación hecha, la 
maquinaria adquirida, 01 material. 

• Otro aspecto relevante es 01 papel que juega coda socio en el mercado micnuas se CSII! 
llevando a cabo la alianza, es compctcncia o 110. • 

• Si se fuera a utilizar por ejemplo 1eCD010gia, es necesario especificar a que tecnologfa 
tendrt """""" 01 socio y a cual no. si es solamente • la aplicada en al alianza Y • qul! 
partes de olla, al proceso o pu1I: de a, al lII8Jtetin& a las habilidades de distnbuci6n, 
eI<:. 

n- s.l Neaodaci<ln de \os .... nos b .... o .. en la lubcontrataci<lo 

Al darse una subcontrallciÓD la cuestión de recursos humanos es un factor dclioado 
el cual es necesario tratar cuidadosamente. ya que depende de este recurso en gJIIl ~ 01 
~to o fracaso cIcI proyecto. En la realización de outsourcing pueden darse tres casos con 
.1 peISOnaI: 

L El proveedor realiza \as ...... totalmente en su empresa y con sus propios recursos 

'" lIiD, CbIrI_ AdmiooiJtrKi6a -.;.,.. LimooIo, CoIoaobia, pp 25] 
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En este caso no bay que discutir sobn: .1 personal ya que son dos empn:sas 
completamente independientes. 

b. El proveedor trabaja con su personal pero en las iDstalaciones del cliente 
AquI si se deben diseutir puntos ya que el personal de la empresa cliente debe 

acostumbntse • convivir con personal externo. Como antes se ba seI1alIdo la cultura laIina 
sobn: el 01llsoulCns apeDIIS empieza a desarrollarse por 10 que ..in que pano muoba sente 
este semcio consIituye una 'mena.,. de su eslabilidad labonl Y se da iDcerIidumbie sobre 
lo que VCIICh debido • 10 cual, es indispen .. ble que el persona1 esré informado sobre la 
labor. n:alizar por pal1e del ¡IIOYIOedor pano que ~ displMlo. colaborar Y 110 cause """ 
bien un obstáculo en el desarrollo del ~. 

Recordar que CUIDdo hay problemas laborales en un negocio y hay iDcorfomidad 
por pal1e del personal, los primeros que tienden a mnmciar son los mejooa, aquellos que 
saben pronto esIadn nueYaI!IenIe colocados en Olla CDIJftSI, .. por esto que El 
cIeponomento de ......... humanos DOCeSi1l ~ en la prepuaciÓD del personal en_ 
cuos. 

c. El proveedor baoe su trabajo coa persona1 propio y coa persona1 pror ..... d. de la 
empresa cliente 

Ci. AquI puede darse el caso de que .1 persona1 procedeDte de la empresa cliente 
continúe pel1I:DtCi.endo • la misma empresa pero se lIIhIVará en conjunto. por 10 que se 
necesi1l l. colaboración de ambos bandos pano Uepr • un buen c:nteDdimiento y desde 
luego que quieneo labonrán en.l ~ estén de .....mo en la colaboración. 

Cii Si pal1e del Indo entre las partes es .1 lIIspaSO de persona1 del cliente al 
proveedor. se deben estudiar aspectos algunos aspectos pano que la em_ cliente DO 

pietda la m.mión que ba realiz2Ido en su sente por ejemplo: 
• En capacitación y experiencia 
• Se debe estudiar la capacidad del personal 
• La experiencia y habilidad que ba desarrollado como fruto de su trabajo 
• Los beneficios ecoodmicos que se puedan obtener de esa decisión 
• La disporubilidad de la sente pano .1 1IIspaSO. DO sea que se mal informe al ~ del 

persona1 Y se convier1a .1 ~ en una inestabilidad total en la oq¡anización 
• Estudiar si el contrato de trabajo permite es1Is situacioneo 
• Obserwr que las condiciones venideras pano el trabajador sean buenas 

Es necesario que en estos casos 110 se dé el lIIspaSO total de pimera enIJada. """ 
bien que .xista complemento entre ambos grupos y que baila un periodo de acoplamiente. 
Tambi~ tomar en cuen1Ila capacitación del personal por pal1e de la em_ y cómo se 
llcwn\ a cabo. costos. tiempos. 

Definidos todos los aspectos que VID • inwlllClll!e en la SdbcouIIa1Ición se 
eotipulan _ en un conlr81llo cual se especifica en la siauiente secciÓD 

.. , 



m ETAPA: IMPLEMENTACIÓN DEL PLAN DE ACCIÓN, SEGUIMIENTO Y 
EVALUACIÓN CONSTANTES, .NECESITA CORRECClONES!,IMPLANTAR 

ACCIONES CORRECTIVAS, CONTINUAR ESTRATEGIA, EVALUACIÓN 
FINAL 

Esta es la 6liima cIapa de la propucsIa Y es la culminación de la plaDcaciÓD que se 
ba .euido daDdo a 10 laJgo del proceso. En .... porte IImbiál se expoDCD algunos puntos 
aecesari.. p8I1I lograr el 6xito de la implemeDlaci6n. seguimiento y control de la 
subc:onttaIaciÓD 

x.- IMPLEMENTACIÓN DEL PLAN DE ACCIÓN 

lIeq.biIos: T ..... elabanda la propa"" .. la caaI le ..... yo: 
• '0 .... <16. lid eqalpo de trabajo 
• DefiaIcI6. deebjedY .. 
• DeIIaIeI6. de_ 
• _pd6nde_ 
• DdWd6. de oenIdoo o productos 
• DefiIIId<I. d. pa" .. etroo de ovoluo.i6. 
• Elecd6n d. proveedor 
Tiempo: d ........ 
Evaluoci6. de ~ dllpa: ba quedado UD contrato bien definido y aprobado por ambu 
partes, couodelldo q.. pned.. darse variado.es .. el lOÍSmo y def"mihdolu. 
Tamblál le 00_ la implemeatad6n d.1a lubcontratad6. Ilgulendo el proc:eoo y 
aplicando los dil ...... 1eo \ostram •• los. 

Auleo de llevar a cabo la implementación del outsourcing IOdos los puntos que se 
bao venido 1nIIaDdo. discutiendo Y definiendo debco formalizarse en forma escri1a, es decir 
debco plasmarse ea UD co_ •• 1 cual se realiza ~ 1 .. dos partes, sin emborgo es 
acousejabl. que la empresa clienle previo a .... reunión, 10nga lisio su propio contrmo el 
cual podrIa servir de base o al m .... podrIa ser discutidos algunos puntos que bIc 
coa1onga y que seaa vi1aIes para.1 cliente. 

X-l. Coalnlo 

En empresas SJ8Ddes los conlralO de suboonIratación, asl como los contnIIOS de 
confidencialidad son R:alizados por abogados 1 .. cuales se basan en las leyes de cada paIs 
para bacerlos. En -) ati_m~CI no existen leyes especificas p8I1I este lema, pero si para 
acuerdos, conIraIos Y sociedades. En.1 coso de empresas pequeIIas y medianas, se 
rccomieada consuIlBr tambi6n coa abogados al respecto Y de ser posible que este participe 
en la e1aboraciÓD de los contraIOS, para que baya concordancia con la ley Y para cuí...,.. de 
cualquier problema que pudiese surgir. 
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El co_ para ...tizar una alianza outsourciDg debe ...tizarse muy 
cuidadosamente debido a que si existe algún punto necesario al subcontratar, que no se 
estipu1a. se deja abierto o se ~ mucha hDertad de interpretación, la asociaciÓD puede no 
f\mcionar, inclusive puede causar mucho dalIo a alguna de las partes. por lo cual es 
importante _ de eliminar cualquier riesgo, sea este de IDdoIe ec:oa6mico. material, 
~, de COIIOCimientos, etc. 

CadA conIIato es diferente ya que las JIO"""idades de coda empesa son diferentes, 
pero hay algunos puntos bese que se deben coosidcnr para el bueo f\mcionarnieulo de la 
relación. Recordar que la .ubcontratación busca una rdaciÓD ganar - ganar y en el conIIato 
debe quedar claro esto a uavb de los diferentes puDIOS que se tocan. 

Algunas c:anwtensticas del contrato • coosidcnr son: 

• Debe ateDdcr a las necesidades de ambas partes 
• Se deben solucionar diferencias en forma conjUIM 
• DcdicIr tiempo suficiente y esfUerzo para Uegor. acuerdos 
• EsIipuIar en forma clam y exhaustiva lodos los puDIOS antes tra1Idos: costos, servicios, 

objetivos, equipo de negociJK:ión, obligaciones y dcn:cbos, propiedades comprometidas, 
evaluación, JlOS1bles rupturas. procedimiento de salida di: 

• Los acuerdos deben ser estipulados como tal, es decir no dejar abierto UD precio o un 
tiempo, • no ser que sea lo acordado. 

• No debe tener amenazas o goma psicológica 
• Es impot1anlC apuntar la Ilextbilidad del conIIato es decir, estimar espacios para 

discusión, Y cambios de """,,,etros o condiciones y nuevas negociaciones. 

Las primeras decisiones sobre la eIaboraciÓD del coDlrato son definitivas puesto que 
desde aqullas partes se pueden dar una idea de la forma de I\mcionamiento de la n:lación. 
La empesa Computer Law Group Masons Soliciton en Loodn:s especialista en CODU8tOS 
de TecnoIogIa Informática''', especifica que en esta primera eIapO se deben coosidcnr en 
la elaboración del conuato: 

• Definir si se baJá un sólo conIIato o se Iwán varios especificando en cada uno las 
diferentes eIapOS a cumplir 

• Definir la fecha de inicio del co_ 
• CuéDdo Y cómo se baJá el uaspaso inicial si este es necesario 
• La fecha de duraciÓD del co_ 
• ~ IOCW!OS deberán utilizarse en la elaboraciÓD y negociación: 

• experiencia tb:nica 
• administtación de contratos 
• asesorfa legal interna 
• asesona legal externa 

'" Rdhery, BriaD, ~ Limua, CcIomI>Io, 1996, PI' 205 
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En el apar1ado "Elección del proveedor" se habla de una negociación inicial en la 
cual se definen algunos puntos como son los servicios, ponimelros de evaluación, tiempo 
de verificación pagos, tipos de entrega, planeación de ""'Wl105, equipo de lr'BIx\io, lugar, 
condiciones, todo lo cual se necesita ampliar en el contrato. Ya definidos los puntos 
mencionados, se procede a realizar el esquema de lo que 11 ..... el contraIO el cual debe 
contener algunos factora c1a ... que ha continuación se especifican: 

\. Praalt.cI6. de la .... presa, esta es la declaración leg1IJ de la empraa que da el 
servicio, es decir del prooeednr, Y de quien lo va recibir, dienle. Se esIipuIa su 
domicilio, el nombre del ....,.....,_ legal, Y el giro de la empraa 

2. DellDid6D d. los objdlvoo que se dese satisfacer con la cnocióo de esa sociedad o 
alianza 

3. Atributos del proveedor, es cIccir,la calidad de la empoaa, ea ella .. especifica con 
que elementos cuenta el prooeednr ¡ara cmaplir con el tIabIgo. 

4. ladepelld .. do de ... "prau, se ..,1 ... que ombos c:m¡RSIS que esdD ,..,Iizudo la 
sociedad son independieales entre si, pelO que hay una leIaci<ln de sociedad 
ouIsourcing en ese _o, esto para que coda porte se cubra si una de las 
orpnizaciones tuviese un problema legal inIcmo, propio, que nada tiene que .." con la 
sociedad =oda. TlIDbi~ debe quedar cIato quien c:om:d 000 las """0"Y"'Ci •• de 
darse un problema leg1IJ debido a algún problema de esta IDdoIe ea una de las dos portes 
Y que se VOl de alguna lD8DeIa imniscUida la sociedad Tambi~ .. especifica qui~ 
c:om:d con CIlg8S sociales y cuestiones labomIes durante la sociedad. 

S. EapedflCld6. Y eobertllra de oervidos, se aclara los servicios que se van a dar o a 
rocibir, en que consistirán estos Y su alcance, es decir los niveles de servicios. Tambi~ 
se ..,Iara si la prestación de servicios siguientes por porte del prooeednr seri definida 
por ambas partes y como resultado de la planeación conjunta durante todo el contraIO o 
coda porte podrá tomar decisiones y luego consultar su aproboción con la otra porte. 

6. IApr d. trabajo, cómo y dónde se realiDrá la actividad, especificaciÓll del espocio 
flsico, del equipo necesario, si babrt cargo para alguna de 1 .. portes por el uso de las 
perteoeocias del otro, especificación del equipo a ocupar. Tambi~ si Ñenl necesario 
podrla quedar claro que medidas se tomarlan si se vi ... la oeoesidad de hablar de una 
posible venta o renta de los locales donde se realiza la actividad. 

7, Equipo a.tIIIzar: muchas...,.. el proveedor realiza su babojo 000 equipo del 
cliente, por lo que debe quedar claro si ~ se renta, se presta o se vende en caso de ser 
necesario. Tombi~ se especifica cómo, dónde y c:'*'<Io se realiza la InUlsicióll de 
equipo si osi se decide y si se ocupo algún avalúo,. Se oeoesita dejar duo c¡Wn c:om:d 
con los cargos o pagos del mismo, por ejemplo dar man1enimien1D, seguro. 

B. llecu .... bumaDOS requeridos para et .. ",ido: eomo lIDIes se meuciDDÓ, el pcrsooaI 
de un proveedor de outsoun:iDg es sumamente importante en una !elación, ya que este 
servicio se c:onInta procisameate por la especialidad que briDdo, por lo _ el 



compromiso del proveedor de mantener el personal sin lDI8 roIación excesiva es 
indispensable en i:l desempello del negocio. asI como la especificación de la calidad 
profesional y el compromiso de mantenerla . Se sabe q'" ~ nWlQl puede ser seguro 
porque la rotación en toda emp¡esa se da ~ pero se especifica la 
CODtinwaaa y aiIemAs q ... ·la c:i1idlid del mismo DO 1JUCde ser menor a la que se pacto en 
lID principio. Se especifica si se requi= WOidiuadores o asesores cIlnnte el tiempo 
que dure la sociedad, blmbil!n la forma en CI1!O lO lIevui • cabo el conttoI: Se (!UCIIe 
~ Ii la nilación del JICnOnal se IeViSIIi CIéIa cierto tiempo. De bina ... e el 
servíciO en las ÚISIIlÍCiOnes der clíen1e, lO espori6ca que rq¡Iamentos deIic oesufr el 
persona1 provcedor. 

9. DdlJIld6. de 101 IDdlcadorea de d ........ o • _troIar, ea decir, la cvaluaciÓII Y 
control ponIlo cual muchas sociedades, como ...... lO especificó. forman UD equipo de 
control de la actividad que • la vez es pille del equipo de ~o del mismo. Estos son 
.... ' ... , ...... de ambas poIIcs Y se rdmen cada ciedo tiempo ponI cval ..... ajUSllr 
planes Y Uepr allClll:ldos ponI el buen fimciO!!l!lÚedD de la sociedad. La elabonciÓII 
coqjunta de lID plm de seguimiento Y COIIboI oervicio es indispensable. Ea el C!IIIIIIIo 
debe quedar cluo la forma de cvaluación lIDIO del provcedor como de los servicios o 
producIos • Iien:iar Y de las actividades que lO n:aliza ponIlograrlo. Se debe considenr 
upectos como sanciones o incenIivos de acuerdo 11 nMl Y • la calidad del oervicio, 
aunque lógicamet!le ésIa debe ser la llll!Íoc. Se deben medir aspccIoS como el 
desernpello de los servicios y la calidad de los mismos los cuales deben quedar muy 
claIamen1!: delinida. Se debe es!Bblecer la mo!Irica de forma 181 que la misma permi1a 
saber si las principales necesidades cslén siendo saIisfecbas. Cada servicio debe tener 
asociados tanto el modelo de prestación adopIado como los puámetros de ocepCación Y 
mediciÓII de su desempello. As{ el descmpello de la relación puede ser seguida y 
cvaluada por indicadores lo cual pennile .... el txito del servicio. tomar medidas 
correctivas y preventivas en caso de ser oecesario. 

lO. CosIoa Y HODorario&, se especifica el COSID Imico del servicio. la forma en la que se 
realizal6 los p!I&OS, bajo que porimetros, lIrifis, si se necesita algún tipo de revisión o 
aprobación cada cierto tiempo se debe escnbir en este momento. blmbil!n la forma de 
11 ..... el control sobre los servicios que se paprm Ea este ap!IJ18do puede ir 
especificado el cargo. de baberlo. si el pnMCdor DO cwnp1e con el tJabajo que en ese 
periodo le conespoode realizar. o si el clienle DO cumple con su pille. 

11. PoUtlcu de oeprldad y confidencialidad debe quedar muy claro q ... tipo de 
iDfonnaciÓD, generada o DO por la sociedad, debe guardaJse bajo esta cl6usulL Se debe 
recordar que el proveedor conoce infOJlDlción muy delicada de su cliente, pueden ser 
sus estados financieros, su ventaja competitiva, lista de clienles. proyectos a rcalizIr. 
posobles in>ersiones, o cualquier otro dato q ... de divulgane podrIa comprometer 11 
cliente por lo que este a¡xutado de estar suficienlemeDle especificado. Se ac1ara aqul • 
que penalidad se bart acreedora la pille que incumpla con este punto. lnclusi.., muchas 
empresas pndes tienen establecidos CO!IIDIos de confiabilidad los cuales firman con 
los proveedores q ... consideren necesario. 

\ .. ~ 



11. Derecllos de lutor, esIe puoto se debe tomar en cuenta especialmente en áreIS como 
Tecnologfa de la infonnociÓD, ya que se genera mucha información nueva en el 
lraJ1scW1O de la sociedad que puede afectar a la empresa si sale de ella, por lo que se 
cspoeifica quien tiene la titularidad de los dcrocbos de autor sobro los mismos. Se 
cspoeifica en esIe aportado quien se baIá lapOIISIIble de los problemas lcgales que 
trajesen la violación de patentes. dcrccbos de autor, u otros por porII: de alguno de los 
miembros de la socicdod yoplicados I lo misma. mientras se csII! dando el servicio. El 
sccroto iDdusIriaI c:or>'nnplado en lis lcya mcxiCIIIU SOD una ayuda en esIe sentido 
para el clieDle 

13. VIaeacbI del _troto se cspccifica UD tiempo probable y de .... posible cspoelfico, de 
duroci6n del COIIIrIID, puede .... ~ por fechas, por duncióD de UD dcIcnninado 
~ u 0lI'0. Tambiál si el proycc:to total depende de la evaluación pon:ial que se 
hará, debe especificar en esta cláusula. Debe especificarse que puad con los proyectos 
iDconclusos en caso de que una de lis porta deseo dar por terminado el COIIIrIto. Es de 
tn",,-,,""I importIDcia que UD COIdrItO 110 se rcalic:c por 1m peñodo muy extenso sin 
..... ambos porta de ocucrdo. Se debe ........ que el mundo de 100 ""IP'Í'" cambia 
dIa con dIa por lo que nW que UD COIdrItO ailQlo pIuo se puede dejar lo posibilidad 
de revisar el COIIIrIto cada ciCllO tiempo. puede .... UD liii0, Y coolo nMsiÓIIIDCDSUII o 
bimcstral y de .... ...........ente para lis putcs, ronovarlo ,.,.Iianclo 100 cambios 
DCCCSIrios. Si se dicnn cambios en la empresa. ÑcnII de lndolc extano o inIano, 
cspccificar qu¡! posanI COIl la alianza, coo el conIrIIO Y ~ que puoto se tnlcnri lo 
situaciónl

". 

14. IDcampllmieDto d. cláusulas se hace mCIICión sobre lis _iemes. tomar en caso de 
que a1guna de las cláusulos estipuladas en el conIrIIO 110 se cumplicraD. si por ejemplo 
se dará notificación. su socio de lo que 110 csII! cwnpliáldosc Y se dará \DI plazo para 
lograr o poctado, o si se acahorá el conIrIIO en caso de ser .. ~ o si se llegará a UD 

acuerdo, etc. En algunos CODIratnS se especifica UD tiempo ¡wdentc. pueden ser UIIOS 

cuantos d1as, ~ de haberse dado el incumplimiento de la clAusula, para dar por 
fmalizada la sociedad. si se diera UD problema de esIe tipo. Debe rcconIanc que la 
sociedad de subco_ón aparte de la cuestión Icgal, es UD ocucrdo entre dos porta 
que desean toncr una relación pnar. pnar y que hay buena voluntad de ambos partes. 
sin embargo en el mundo de los negocios nada puede quedar lla simpic buena voluntad 
y los acuerdos deben quedar muy bien cspoeificados. Tambiál se acwm en esIe caso 
con la información generada en el proceso, con el pago del servicio, si esIe estuviese 
pendiente. 

IS. Alea.ce d. rapoasabWdad, si se diera algún problema en una de las porta que 
afectasen su socio y como conscc:uoncia de los rcsuItados obItnidos ca el servicio, debe 
quedar claro ~ donde llegará su rcsponsa1ri1idad por dsIlos. Si por ejemplo una de las 
porta hiciera mal uso de aquello que se ¡¡encnI, debe cspoeificarsc quien debe cubrir los 
dIIIlos al rcspecIO. Tambiál es impcntanle ya que una empresa puede hacer quedar en 
muy mala situación económica I su socio ~r si 110 se especifica el monto 

"'l'In """P"'-"v _1pIIIIdD, _la _ X-] "CImba. y la _ XIV "FjN'izriln del _. 
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máximo a pagar por un dalIo. Mucbas empresas clientes hacen uso de fianzas ..... 
garantizar que el trabajo que el prow:edor desempellará será el acordado. Hay varios 
tipos de fianzas, pero se manejan gmeralmentc dos: la de ganmlfa de porticipaci6D. la 
cual consiste ea que el proveedor que desea entrar a licitación pague una fianza de 
ganmtfa de que su em¡RSIl y prupuesIa es confiable y que 110 afectarin de DinguDa 
forma a la empresa clieotc 11 c:onoc:er llgún tipo de infOlDlllCión de la misma o 
simplemente es la ganmtfa de que es una eDIIRS& seria. Lo otra fianza es de la fianza 
de c:umpl!Jniemo la cual ganmliza que el proveedor c:umplinl con lo acordadci en el 
couuato 197. 

16. AlpecIOS Ieples, la especificación sobre las leyes a las que se somete la sociedad ya 
que mucbas veces los acuerdos de subcontratación se realizan euIIC eut¡RaS de 
diferentes polses por lo que debe aclararse bajo que legislación se estará rigiendo la 
sociedad, y llgunos aspectos como la recaudación de impuestos de la sociedad. 
CUalquier aliIDm ~ca se rige por puntos especificados en un conttato. los cuales 
esWl especificados en el apartado aspectos legales de "Por qué tiacasa el 0UIs0urI:iDs". 
Se puede especificar ea el CODIIaIO si en casos de conflicto puede clone mediador 
externo o inImIo o el pen:aDCO se resoIveri sólo _ las partes. 1Dc1~ es 
imporIanIc hacer DOlar que mucbas eDIJRSU estipulan en el CODIIaIO que si la cmpn:sa 
cliente desea, puede rcolizar auditodas pueden ser idema o contrallt a emJRSIS 
especialistas en 111 labor, para evaluar las aportaciones que el proveedor csIá ciando 11 
cliente, lo mismo puede darse en caso de conflicto . . 

Cuando se Ucp a este punto, se supone que todas las posibles variables que 
intervienen en la ROlación ya han sido tomadas en cuenta y previsto cualquier cambio que se 
dI!. Sin embargo se debe estar alerta a lo que se va ciando ya que solo teniendo un CSlricto 
COIIIroI de todo, la subconlratación da los lCSultados preestablecidos. 

Algunos otros puntos que se pueden _ son: 

X-lo Impacto 

Es determinar el impacto que la subcontratación provoca en los agentes alrededor de 
la organización, en: 
• El propio personal 

• Provccdores 
• Otras 6Jeas de la empresa 
• Los clientes 
• Otros contratos que se tenp de Indole similar 

Determinar el impacto se puede realizar de varias formas, por ejemplo en el caso del 
propio personal, .... Ii"'!!do encuestas euIIC los empicados para notar su actitud Iw:ia el 
proveedor, en los clientes medir la octitud de ~ en lo que se relaciona a la 

... __ 000 _J006 Pieodo • ...,-.. _ .. eo"""'ldb""';c:uu. 

117 



subcontrataciÓD por ejemplo en cantidad de producto pedido en el cual intervino el 
proveedor, o cualquier otra herramienta que el em¡RS&rio considere pertinente. 

En el rosto de la emprosa esté o no inwlucrada direcIamente • la subconlralación, 
se debe esw alerta por si salen aspectos negativos en cUo, es decir que el tcn:iar algunos 
productos o servicios esté rqJCfQI1iendo negati_ en el desarrollo de oIrBS 6Jeas o de 
la misma 6rea de la CIJIPRSIL 

X..1. Culbloo 

Como lIIIes se be 1finDado. los cambios ............ son inevitables. Pueden darse 
cambios en lo acordado en el periodo de impIementaci6a de la relación, por ejemplo. 
variaci6a en el número de personal que se requiere, número de horas ...,.,.,.,.,w para \DI 

trabajo, o cualquier otra cin:uaslaDcia, por lo cual siempre es impoJ1aDle temar cm CUCIIIa 
ese cIeIaIIe para bacer los ajustes pertinentes. 

Hay oIros cambios IIIÚ radicales Y a pesar de prever delalladamenIe cualquier 
_ que podiese dme, loo cambios se poeden dar, por ejemplo variaciones laborales a 
nivellllciClllal, cambios nIdicaIes como coosenmcia de loo lSIItados obteoidos. variaci6a 
en las condiciones del men:odo, por inflación, por devaluaciones, requerimiClllOS de la 
or¡¡onizlIción, 1ecooIogla o cualquier otro rubro. 

Cada \DIO de estos JlUIIIOS puede afectar direcIamentc la empresa, por ejemplo 
nuevos impuestos o nuevos precios. por lo tanto la relaci6a ouISoun:iDg 1Bmbién se veri 
afectada ya que ambas cmpa:sas c:sún _ imerrelacionadas, por lo que conIlcwn 
lDlO posible ..naciÓD en el cootrato. para lo cual se debe estar preparado. En el contrato 
firmIdo se debe dejar claro qui<!n y cómo conaá con gastos extras de los previstos, cómo 
se Uevarén • cabo los cambios necesarios, y cualquier otra previsiÓD necesaria. Si es 
necesario aclarar que cualquier cambio que nocesite done, pode bacerse lDIIl vez que halla 
UD acuerdo entre las pal1eS, es decir. lDlO de las partes no puede tomar decisiones que 
afecten la relación sin baberIo consultado anteriormente. 

Pudiese ser que se dieran cambios en los que ambas partes no estén de acuerdo. por 
lo que en el contrato es necesario especificar. que puntos esIá obligado. acceder cada lDIIl 

de las partes "'. 

X-4. Tnllwd6a 

Finalmente para empe>ar con la implementación de l. subcontrataciÓD tambi<!n es 
necesario aclarar el proceso de transición. El plan para Uevarlo • cabo contiene la 
definición formal de los elementos que estarú1 en juego al empe>ar el servicio outsourcing. 
Como consecuencia los prowedores adquieren la responsabilidad definitiva de las 
funciones o procesos que vm a1orciar. 
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Cuando el trabajo de subcontratación lo =liza el proveedor en su _io y con sus 
elementos y sus recursos IantD materiales como humanos, este punto toma en cuen1a en d 
plan general, únicamente aquellos elementos necesarios, pero si el servicio se llevará • cabo 
en \as instalaciones del ctiente o con algún recurso del ctiente, debe darse un COIdIOI 
eStricto de todo recurso que inIcIvenga. Se debe definir: 

• Equipo de trabajo de esta etapa Y la odministtaciÓII que se dazá de la misma 
• Los elementos se van a transferir: pentXW. iDIiIestructum, c:api1ll. equipo, 

conocimientos, tecnologfa ... 
• Condiciones en \as que se encuentra d equipo, la infmesIructura Y cualquier 0Cr0 actiyo 

a transferir 
• Fonna en l. cual se l1enJi • cabo la transic:iÓD: tiempo, techas, lugar, c:ondiciones • 

cumplir . 
• EsIIblocer los costos y pstos de la transición Y quiáI se eno:argad de ellos 
• Realizar un plan para iDformar al personal completo del _io, del nueYO proceso que 

se dazá en la empresa y si los ctientes o pIOIieedares de oI¡pma forma se vi ..... 
involuc:ndos o afcclldos con la subcoaIralIIciÓll, WDbi~ pillar la iDfonDlCiÓII 
pertinenIc de la traDSición (este paso podrfa darse iDclusive en una etapa llllerior, e 
incluirla en la propuesta) 

• Cómo se va • dar la subconIra!aciÓD, es decir, definir la forma en la cual se va a 
desarrollar cada actividad, proceso o ftmciÓD • terciar Y los requisitos para la misma: 
recunos, tiempo estimado, feclJas, responsables, parimettos de cvaluación. 

• El proceso de desarmUo de cada actividad, es decir, soIJn: la man:ba, la set',1t!M'j1 en la 
que se dará el proceso, y una vez concluida una actividad en qu¡! forma se dará la 
siguiente. 

• Delallar l. fonna de administrar, controlar y cvaluar la subcontralaciÓD desde el proceso 
de transición. 

Los dementos tratados deben estipularse en un documento en d cual se clarifica 
cualquier aspecto en ",Iación • ellos y muy claramente se detalla la responsabilidad que 
posee el proveedor de los mismos. Es decir, la traDSición es la enIrqpl formal de activos, 
planes, conocimientos, ele por parte del clienle, al prowedor. 

Una vez que los anteriores puntos bao sido cubiertos, y cumplido con los requisitos 
de la hechura y aprobación de ambos partes del CODUIIO Y de la transición se procede a la 
aplicación de los mismos, es decir a la implementaciÓII del 0UI30urcing, lo cual necesita 
conslantemente y como ya se apuntó el monilOn:o del proceso. La siguiente sección brinda 
herramientas que pueden ser útiles en esta labor, sin embargo cada _io tiene los 
parámetros que considen: necesario 
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XL SEGUIMIENTO Y EVALUACIÓN CONSfANTE 

Requisitos: ha quedado ua contrato biell dermldo '/ aprobado por amb .. porta, 
con_do que paed .. done variacio ..... el .. is •• 1 defilliendo los que _ pooibJe. 
T,;mbláa .. d.liD. el p_ de transld6a y comleuo lo ;'pIe ... t0ci6n d. lo 
sabcontrat0d6.lIipIeodo el p_ Y apllcudo .... d1f .... tes iJIItro ... too. 
TIempo: dan el tiempo .. qu ... 1Iev. a .... lo -teaIo oaIIoarclq 

'. EvaJucl6. de .... dapo: obteoción co_te de ........ d .. parciales coa eootroJ .. 

Para dar seguimiento 01 servicio outsoun:iD& a su ",!aci6D y a los rcsuItodos que se 
.... dondo, .. aec:esorio lIevor UD control ...... ,,'. bocieDdo !ISO de bemmieatu. Los 
porémeIros de cvoJuaci6D son dillcilcs de definir por lo que se ba!:e uso de todos los 
elementos que se lcI!pD a Il1IIIIO par realizar ese control consta~,,",,,,,,,,, Y en forma eficaz. 
Hay oIgunas medidu que se pueden tamor como ",faaIcia en lo ewluaciÓll, eon base en 
lo iDformoci6D oecobada ...... 

Xl-L Medidos de ............ 

Antes se bobJó de realizar uno ewluoci6D cIel tota1 de activos con que cuento l. 
eDlP"'SII a la hora de c:mpc:zIt la SIIbcoutoataciÓD. Tambim se oecomicnda realiza una 
maIriz en la que se detoJlaD los elementos con los que la orpnizaci6D cuenta Y los Divel .. 
de fimcioaamicnto de la acti>idad para tener uno ",fercncia a la hora de la cvoJuacióo 

Qu6Diveles se ti ..... CD los servicios o acti>idadcs a subcontratar 

Servicios o Costos Recunos Eficiencia Calidad Tiempo RcntaIbili 
Acti>idadcs dad 

Se realiza otra tabla similar. la anterior para escribir aIú • quI! Diveles se desea 
llegar. 

Nivel .. a los que se desea llegar en los servicio a subcontratar 

Servicios o Costos Recursos Eficiencia Calidad Tiempo Rentabili 
Acti>idadcs dad 

Con la información de .. laS dos matrices, se puede comparar los Divel .. actuales 
eon los que se desean alcanzar Y los que se .... alcanzando conforme marcha la ",!ación. 
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Olla bemunicnla en la _ de cvaluar el dcsempcIIo de la relación outsoun:ing es 
utilizar una matriz similar ala siguiente y ca la cual se incluyan CSI8S colmnnas y oInIs que 
se crean DCCCSIIrias, por ejemplo COSWIbcocticio, m:ursos humanos ... 

T ..... Resultados Tiempo EIicicncia %de T ....... Causa 
acliyidad o obIaúdos ~ inoodusa 

Olla bemunicnla a ~ en el comrol de la S>Ibc:ouIl .... ón es una "VcnIaDO de 
Al:lividad", la cual se aplica a cada actividad que fcnna el saW:io toIII, la cual se puede 
utilizar a través de IOdo el tiempo que se di! el COIIIIIIo ... Iizando los ~_ ncoosarios. 
En cola __ dcscnlJelas acIividadcs, las ....... ncoosarias para lot!Jar la a<tividad Y los 
el " ' ..... aeccsarios. los ~ la clispouibilidad y el pon:cuIajc de objcIiw que se 
cn:a se va a cumplir. 

PIra ejemplificar _ se ...tiza oma __ en la cual se .-como acliviclad 
raIizar UD si-... que dcsanoIIc el COIIIrOI de cuenIIIS por cobnr, para lo cual se cIcfiDCD 
las tares que raIizad. para c:umpIir CXlII ello se lIIlCICSita cIispoaibiIidad Y perfección de las 
coocIicioncs de la máquiDa. en UD boI8rio estipulado al lacio, teDicncIo como mela que el 
objclÍYO inicial sea cumplido en UD 97%. A continuación la matriz oonespoocliCDte: 

Actividad T ....... E1c:mcntos Tiempo DispOllibiliclad Objetivo 
ucccsarios 

Realizar UD a RcaIizar a Dos 2mcscs a LuDes a 97% 
si-... para los prognuD8 vicmcs de 
el desarrollo y programas dores 8om. a 7pm. 
COIItrol de a AcIapIarlo a Dos a Sibodos y 
cuentas por s a la miaowm domingos 
cobrv emprcs& putadoras de 9om. B 

a AwpIarlo 2pm. 
s • otros 
sistemas 
de la 

Estas matriocs ayudaD a nevar el oootrol de lo que se va ciando ella oon ella. Se 
pueden a¡vcpr OIOS e1cmcn1os para el control como puimetros a cvaluar, ~ u 
otros. EaIa matriocs se pueden utilizar ca los informes escritos que noccsariamCDte deben 
cIane cotrc las partes. 
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XI-lo IafonD" 

El control de la relación se baoc de diferentes _ y ambas partes necesitan 
Uevar .1 COIIIlOI COlJespoodieule • su parte y de ser posible al proceso completo. Los 
infonncs son 1DI& forma útil de .... izar tal tIRa Y que fiIcilila la comllDÍcaci6n enlno las 
portes. Como ya se ha "P'mtado. es DCCeSario _ informes sobre el tmbajo roaIizodo 
duJInte la relaci6n ponI CCJDOCer el desempelln .... Y comporor n:suJIIdoo entn: lo que se 
pació, lo que se cumpli6 según el proveedor,lo que se cumpIi6 scgún el equipo cIienIe Y lo 
que lI'IImente se c:umpli6. ..... eso es DCCeSaria la lOaIi:raci6n de iDfonnes peri6dicos por 
parte del proYCCdor Y por parte del equipo de lraIJajo del cIienIie sobre lo que se la 
percibido y de ser posible con pruebas. sus n:suJIIdoo y el le" "ldIo en gencnd. 

A CODIinuaci6n se cIanD algunas paUIIS ponI ..... Im buen efecto ... ~ punID. 

Hay YIrios tipos de informes: los que roaIiza el cIienIe Y los que realiza el 
proveedor: 

Woraa del p .......... or: la .... linri6n de estos informes se '-00 ... el 
COOIraIO, uf como los periodos de eutn:p. Se ....... iendo roaIizar _ infonncs 
peri6dicamcDe y bacerIo con mú 1m:uoncia al priDcipio de la relaci60 pmallcVllr COIIIIOI 
estricto de lo que _ posaodo. Debe haber UD --¡¡ado de la _ de los 
informes, el cual goomImeIIIe es el eDC&Ipdo general de la lCIivicIad el Cual hace con 
infOllllaCi6n briJIcIada por el rato del penooaI de pnMedora. El cIienIe debe cIeIermúm 
con tiempo suficicDIc los tianpos. fecbas, lupr Y condiciones de la entn:ga de informes. 
uf como los ~tos que estos deben cumplir. Algunas de las I:Ilw:lellsticas que los 
informes DCCCSitan __ son: 

• 1m n:sumeII completo de cada actividad o proceso que se esIá llevIDdo • cabo, 
• la forma ea que se desarrolla cada actividad que COIIIieae eI~, 
• los enc:updos de cada actividad, 
• control del tiempo, si esIe se .... iza por ....... el nflmc:ro de horas o si el cootroI es por 

proyeeto, el tiempo que la cousumido 
• los acti .... que la consumido en el periodo ...... Iccido: tiempo. capi.... .,....-1, 

equipo, infraesttuctura 
• los JmJI1ados que ha obIenido 
• tambi6n el infonne debe tener una maIriz en la que se compare los objeti .... 

pRSIablecidos con los objetivos logrados con los rapecti .... 

lafofllles del cUeate: Es necesario tambio!n lID eDC&Ipdo general de esIIllabor, lo 
cual lo puede hacer el eDC&Ipdo general del ~ coo .... ea la informaci6n obImida 
por el rato del equipo de tnbajo del clien1lo. A tmá de los iDfonnes se ClllDponI el 
desempeIIo obIenido, según el equipo propio, con el • ¡ello ......... tambiál con oIros 
informes anII:riores ponI rqpstrv la evolución de lo obIenido. 1.0 ideaJ es que estos 
informes coincidan, pero el cIienIie DCCCSiIa _la _ de que esto -uf, y de DO .... 

asf, CCJDOCer _ cu6les fueron los resul1ados obIouidos Y las nmaes por las que se 
dio ese desempelln 



Re""lo ... ealre'" partes 

Para ver, analizar y discutir los informes que con aDlerioridad el prowedor ha 
cntrq¡ado al cliente, se lalIizan las mmiOllCS periódicos cn1JeIas partes, adcm6s de las 
reumOllCS que se crean COIl\'aÚente sobn: la lDIIR:ba. 

EsIu """¡OIICS de informes sincn: 
• oDaIizar el cumpIimi"'*> de objclivos 
• discutir los wormcs ciados con omaioridad 

• comparar R:SUI1odos 
• detenniDIr CIUSIS deldcscmp:no Iogndo 
• apuntar el gndo de SllisfacciÓll por putc del cliente 
• posibles wriociooes colo esIipuIado al priDcipio, la forma de bacerlo, el 

tiempo Y cualquier olla c:in:uDslJucia lIOCOSIria. 

Ea la CYaluaciÓll se mideo di_ ospoctos Hacicado lISO de OCIa bemmicnIa se 
mide el cmnplimieuto de objetivos: 

La empresa cliente ticoe como UIIa de sus labores priDcipales ciar seguimiento Y 
CYaluar si se ha llegado al logro de los objetivos propuesIos. CuoIIdo se ui¡uaron IImIsse 
cspccificó que cada equipo de trabajo debe ciar un WOIIIIe de aquellos puntos que se bao 
cumplido en el tiempo cstipdodo. Un pIlIlO importante • medir, es el pon:enIIje de 
objetivos que bao sido cmnplidos, pant determinar luq¡o los posibles poblcmas y sus 
orIgmes y ciar soluciOllCS al coofIicto. La medición de objetivos es más simple si se sr'fica 
de la siguiente manera: 

• El dcscmpcfto total del objclivos es el 100% de la figura 
• _ Rcprcscnta el pon:cnlBje del proyecto ya terminado 

• c::::J Rcprcscnta el pon:cn1aje del proyecto no tcnninado 

Se realiza una figura en la cual cada porte se determina de acuerdo con la wonnaciÓD 
recogida en los wormes 

Ea este ejemplo UIIa quinta porte del objeti ... no se ha cumplido, porccn1Bje muy 
alto por lo que se deben anaIizIr upectos más • fondo. Ea la siguiente maIriz de 
objetivos'" se especifican algunos upectos importantes en el cmnplimieuto de objetivos, 
sin embargo reitcraDdo, estos upectos ck",,"bI del tipo de servicio o producID requerido y 

,. Moptri'on de la _ de _ de coIojeIi.w cIoIllr. SoIJoin>. 111......, de _ do __ IIn 
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de los objetivos propuestos y de coda negocio. Pua llenarla se cscnbe el objeti"" a 
evaluar, da el porcentaje aproximada de coda rubro .. el desempello Y con la información 
dar lDI8 calificación. 

OBJETIVO: 
% Cumpli- Costo Eficiencia E1"ecIM Calidad Ren1abili PrabIema 

miento de dad dad SUI¡idos 
niazos 

Desempe 
fIo meta 
Desempe 
fIoactual 
Desempe 
fIo 
mInimo 
, JIIoboble 
CIIiticaci 
ón actual 
(de O a 
10) 
Conclusión: 

Si la calificaciÓD es baja de acuerdo alo que se espeIa, se_ "" la conclusi6a que 
en este p8Iámetro de evaluación DO se ha obtenido lo que lO propuso. 

XI-4. E .. laaci6. d. Id ... aportada 

Otra p8Iámetro de utilidad en l. evaluacióo cid scnicio de outsoun:ina es la 
aportación de ideas. Recordar que un oI!jeti ... a cum¡>Iir coo la subwuIJ ... ón es el 
acceso • especialistas ya que su experiencia y capacidad opor1ID soluciones in1egraIes a la 
organiDción cliente. 

Simón Majaro en 1988 propuso lDI8 matriz pera e1disis estratq¡ico a tn\á de la 
cual se poede milizar el disi. de ideas. Realizando 1DII adapcaciÓD a la misma""', le 

evalúa la impor1BDc:ia del aporte del proveedor hacia el clienle, lomIDdo "" c_ ... 
parámetros: 

11..- Elatnctlvo de las Id .... el cual se ve entIe.,.,.. c:anderlsIicu, alnl\á de: 
• Originalidad 
• Simplicidad 
• Facilidad de adopciÓD 

-Mojoro,Sim6oL Lap0ti60clei_ 19II,pp47 
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• Dificulbld de imitación 
• Innovación 
• Adición de valor agregado 

B.- Los úvela de .. bereada de átu, se verifican en: 
• Compatibilidad de bIIs con los objetiws 
• Ovnpatibjliclod de bIIs con la esInIJegias de la 0IIIJIRSIl 

Se realiza una lisia de la ideas aportadas emJIIlOI1Idos Y se coloca cada nilmero 
comspondienlI: en la matriz según los parimetros establecidos. 

medio bojo 

2 

NMIes medi ] 4 
De 

Cobcreocia bojo 
I 

Con esIa matriz se visualiza la cantidad y calidad de los ideas brindadas en un 
perlode esIIbIecido. Aquella ideas que tengan un alto atnoctivo para la em¡nsa Y alta 
cobcreDcia. deben ser tomadas en cuenl8 para proyectos fuIuros si es del <:aso o para 
impIanI8rlas si aún no se ha becbo. 

Tambim se puede evaluar ideas tomando en cuon1a otros podmetros como: 
• Niveles de creatividad fiauc • nivel .. de innovación 
• Niveles de valor agregado fimte • facilidad de implemenfllci6n 
• Niveles de innovación fimte • Meles de calidad de las ideas, o cualquier otros 

parimetros que se desee evaluar. 

Para la evaluación final se realiza lDlI matriz de ideas en la cual se especifican 
aquellos logros que se han tenido en este rubro. Para llenarla tomar en cuonl8 que I 
equivale a excelente, 2 es bueno, 3 es medio, 4 es malo y S es ¡áimo 

Id ... 
Uelo2rado: I 1 3 4 S 
Aclministnoción de ideas creativas 
Rotación de ideas 
Combinación de ideas propias con las de los 

Co ..... I6.: 



XI·S. Emudó. de divenos upectos 

Muchos aspectos deben ewlU8ISe 00 .... ..........., en UDa .e1aci6G de 
subcon_ión, en este trabajo se bau prcsenIDdo numerosas hernmieolas para tal Iabo<, 
para compIememar esa lisa se dan 12 matrices mú con diversos aspectos que C*Ia • 
orpnizaciÓD puede adaptar. sus nocesidñs 

PIlla ewl_ si se dieron o DO los resu\1Idos .......... en coda rubro, se procede • 
_ \as siguiente JlIe8IIDIU, oolocaodo ... X en el 1upr que Wilespooda scg6n el 
a6mero lIIcanzodo por el pOYCCdor en ese aspecto, " ... '.lid .. que 1 = cmnple totaImeuIe 
con \as e""" biti ... del c1ienre, 2 significa que cumple en UD lito pon:adaje con las 
ezpecbiIivu del clie:n1c, 3 ec¡uM1e a que cumple en 1m SO% con \as expecIa1ivls del 
c:IienIe, 4 equivale al cumplimiento en UD bajo po=n1aje con lo que el cliente esperaba y S 
sipifica que DO se ba logndo absolutamente DOda de \o que el cliente esperaba. PIra lIepr 
.Ia coaclusión se debe analizar coda grupo de l<SpUOSbiS. Si en esbis bay alguna o aJ¡pmu 
~ con números difeRDtcs a 1, cuidado ya que DO se esIi \ograDdo lo porndo, Y 
_ mú alto sea este número sea mú ",rid-..o. En la coaclusiÓD escriba estos dctaJIes 
que coniu .... - le ayudon • _ una c\ecisiÓD en la evaI ...... ón. Estos SOIl aI¡uDns 
...- que es necesorio _ en cuenIa en la ewlU1CÍÓD, SÍD cmbortIo si la empalO CSIi 
lIIidieDdo _ servicios o rubros es necesario incluirla ... la evaluación: 

Emudó. de Veataj. Co.pditiva 

... Se .. Iopado .......... la " .. taj. I 1 3 4 5 Coadul6. 
_petitIva .. el servicio 1 ea el prodlcto 

a: 
Pn>c:io 
GoIaDtIa 
PIozos de enIJeI!a 

Ca\idad 
Alcance 
Asistencia cons1aDte 
Dislribución 
Diferal<iación 

b.. La ventaja compeliliva se reflej6 ea la 1 1 3 4 5 Coa.loslóa 
_DI"CSII en: 
Canociclsd nara mejorar 
!muen 

'ón 
¡6n a nuevas condiciones 
ión a tccDDlolIfas 



EvaJaad6a de Rea ..... bamaa .. 

L- Se ha Iot!ndor I 1 l 4 5 Coadasi6a 
CoujUDCi6n euIre d penona1 de ambas 
emoresas-
UtiIi2ar penona1 de ocucrdo a las 
necesidades de la 

"00 
Personal " " 

b.- Se ha eIIa1aado cootoo DOr: I 1 l 4 5 Co ... 1IIi6. 
Conras sociaJes 
N6miDa 
Auscntismo 

"dad 
SiDdicolismo 
Huelas 
RoIxiOO o fluctuocioo de 
DcsmoIiVlcioo 
Al:lividades lUIinarias 
Bwocncia 
Mala com1DlÍcaci60 
FluctuaciOO de infiIestructura 
Enfermedades 
Caoocitaci60 
RecluIamiento 

Eval ... i6. ea la prodatti6a 

Ea d latervalo de tiempo establecido a I 1 l 4 5 Coadaal6a 
tnvfa d. terciar .......... dof 
Utili2ar adecuadamente los propios leCunos 

I Meiorar atnbutos del JI'Oducto 
Mayor """""idad JXOCIuctiva 

I Capacidad técDica 
I Esoccializaci6n del 
Mavor -vidad 
Alta calidad de los 
Modernizar y cficienllr 
Extensión de vida de los JI'Oductos 
Asistencia técDica 
Mavor utilidad 
CrecimiODlo de la etIIIXOSI 



llapado oocial 

I 2 3 4 5 CODduJi6a 
Genetar empico 

Colltribuya ... el ClDDplimiCDlo de lIOlIIUIS 
esIIbIccidu 
FomenIa desmoUo socio.......muco 

hbliddacl 

I I I 2 I 3 I 4 I 5 I ea.dIDIó. 

I 2 3 4 5 COadaslóD 
Mayor coordinación . 
Mejonn CIII8les de comuniClCiÓD a lo largo 
del 
Mejor llese'npcllo general 

Disminución de compromisos fiscales y 
laborales 
Disminución de la burocracia 

I 2 3 4 5 CODdosló. 
Dedicar mU .... ursos a su llnIDio lIiro 
Reducción de costos en openciÓD 
EIimiIIIr 'cio 
Controlar costos 
E1ever rendimiento de iDveroión 
Reducir riesaos fimmcieros 
Meiorar COSIOItmdimiento 
BviIIr CODSUIDO de capital ... aspec:IOS no 
esenciIIes 



Estrategia 

I 1 3 4 5 Coacl1lli6a 
Crear valor para la empresa 

lDcremenIat desempcllo 

Eficieolar procesos, 6reas Y clepaJtamClllos 

AgiIizIr Y flexibilizar procesos 

Rcempl,nr procesos obsoletos y crear 
nucws 
ManIeDer enfoque esIIBIégico 

0bIaIc:r soluciooes 

l'R>ewr obsolesceocia 

EspeciaIizaciÓD 

C=imieoto 

TecaoJocla 

I 1 3 4 5 Coaclasl6. 
Cootrarrcstar obsolesceocia 

Mejor utilizaciÓD de tecnologla 

Utilinloión de IeCDOlogIa de punta 

MAxima utilización de ""'UISOS propios 

Evaloacitlade los .. rvIdoo 

I 1 3 4 5 Coad1lli6. 
Mejo", o aumenta canales de distribución 

Mejora tiempos de distribuciÓD 

Brinda mayores opciones de servicios 

SatiSfacciÓD del cliente 



• 

Cada aspecto de los sefIaIados a lo largo de la propuesta se pueden evaluar con las 
bemunientas dadas, reaJimndo de ser nec:esario, algunos cambios. 

Por ejemplo para la evaluación de proveedores se """,micnda utiIi2ar las matrices 
lIUDleIlIdas de la S a la número \3 de la sección "DcfiDición de poIámetros de evaluación 
de los proveedores" que se localiza en la actividad F. "Elección de proveedores" de la etapa 
1X-8 de este capitulo. l!sIa información permite compIIV los facIoRs del proveedor que en 
lDl principio se tomaron como positivos, con los mismos sobre la marcha y companr 
resultados para determinar los pros y conIIa de este rubro Y tomar aaa decisión final. 

Para la evaluación de objetivos además de las bemmiClllas ya dadas, eo el apartado 
de "Ew1uaci6n de diagDóslico" bay lDl& matriz en la que expcmea diversos aspectos a que 
se pueden lograr con la subcontnllacÍ6n, hita le puede ayudar en la Iaml de controlar y 
evaluar. 

XI-6. Graficad6a de .... allad .. oblellid .. 

Cada actividad esl8blecida posee sus propios parémeIros de evaluación, los cual .. 
deben mediJSC para cada pcrlodo eslablecido. La ulilización de gráficos ayudaa • 
visaa1izar la satisfacción o no del cliente respecto a lDl rubro, ya que se IOSI" ver los 
desfases enIIe los esperado y los resultados obteDidos. Para eno se da el porimetro que se 
desee evaluar versus parimetros como el tiempo, eficiencia, procha:tividad, o el que se 
desea evaluar . 

El siguieate gráfico ejemplifica la relación ea!re resultados obtenidos y espaados eo 
algún parimetro. Cada parimetro se represcnlII ea lUlO de los ejes del pIaDo cutesiano, en 
este caso en el eje de las ordenadas se ha nbicado el parimetro resultado y ea el eje de las 
abscisas se ha nbicado el parimetro tiempo, para lo cual se mide ea dos pcrlodos diferentes 
TlyU. 

~1t.dOS esperados 
/ desfase ea los resultados 

Resultados obteDidos 

TI U 

Tiempo 

Aqul se puede ver gráficamente el desfase entre lo esperado y lo obteDido lo cual 
obliga a tomar medidas al respccto. 
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Si se aplica este gréfico por ejemplo a costos con medición en dos periodos 
diferentes, se rcprcscnta asl: 

Costos cspcmdos. 
Costos > desfase en los_ 

TI 1'2 

Tiempo 

Cuando se cwlúa '""""' __ es posible hacer con=iooes soIR la man:bo. 
lógicamente bien pl,"""",", lo que lIImbiál se poedc pficor y dar una idea visual de los 
resultados Siguiendo COI! el ejemplo de los COSIOS, oc cIaD lR:s r=dtados RI, R2 Y RJ 
para lR:s tiempos TI, 1'2 Y 1'3, pero despuo!s del ......., se rea1iza una mHpIIiz:ación y oc 
obtiene el resultado R4 para el periodo de tiempo 1'3-T4: 

costo ~ de reorganizar 

_---.. ~ costo antes de .... rganizar 

norgan 

Rl R2 RJ R4 

En esta representación cartesiana se ve que una vez que se ba realizado la 
reorganización, los costos tienden a bajar proporcioualmente, es decir la linea que 
representa los costos en los resultados RJ-R4, dccn:c:e en proporción al gráfico en los 
resultado anrcriores. 

X1-?, Desperdicio 

Un factor que se debe anaJizar en las empresas es el del desperdicio ya que según 
diversos autores, el becbo de que se d6 6ste en la empresa representa grao parte de la 
p6rdicla de un negocio. Se IUJlODC que la subconIIatación elimina o ayuda • eliminarla en 

1~i 



parte, dependiendo de los objetivos propuestos Y del tipo de ",lación OUIsOurcing que se 
n:aIiza. A continuación se hace un desglose de aspectos los cuales se espera hayan 
mejorado. travb del servicio. Conway"" clasifica el desperdicio en tres grandes grupos: 
• Desperdicio de capital 
• Desperdicio de materiales y 
• Desperdicio de tiempo 

Siguiendo este mismo csquc:ma, se n:aIiza oquI el on6Iisis de aspectos que son parte de 
cada uno (IOl1l detenninat si el desperdicio se ha eliminado CD la n:laciÓII. No todos los 
aspectos se aplican. todas las cmpn:sas, por lo que se debe seleociouar aquellos que se 
adapIen a la situación particular. Para llenar la matriz, colocar una X CD la casilla que 
corresponda según los resultados obtenidos al n:spondcr a cada liase, respetando CD forma 
similar a las matrices lllllerion:s que I significa que C\Dl1p1c totaIment<: con las c:xpcd8bvas 
del cliente, 2 significa que cumple en un alto pon:en18je con las expecIali ... del client<:, 3 
equMle a que cumple CD un SO% con las expectativas del cliente, 4 equivale al 
cumplimiento en un bajo pon:enIIIje con lo que el clienle esperaba y S significa que 00 se 
ha loando absol_ nada de lo que el cliente espcnha. Para la conclusión lOme CD 

c:ucnIa la lIIIIDCnICión dada 

¡Co. 18 .. bcoah1ltad6D en cada aspecto, ea qri porcentaje le ha elimiDado el 
desperdicio de: 

.... Deaperdlcio De Capital 

El porcentaje en q_e se ha eliminad. el I Z J 4 5 CoadDsión 
desDenllclopor cada upecto ea:. 
Subutilización de infraestructura 

Exceso de inventarios 

Arreglos financieros. corto plazo 

Métodos de trabajo inadecuados 

Mantenimiento de equipo 

PTevención de mores en procesos y 

Errores en rubros como F8CIunIción o 
Cuentas por Cobrar 
Retrasos en la producción debido a pcnonaJ 
o C8IlOCidad va 
Desorganización en los diferenk:s procesos 
existentes en l. comnallla 

.'-.--del d~cio·. ea M-o"_ Today ea -""" fucnlel'loob:dvUy "-
Qombridp, M .. ,_ PI' 23. 



b.- Desperdicio De Materiales 

El pon:eutaje ea que se ha eliminado el 1 1 3 4 S CoDdasic\D 
des~dido oor eada asoecto ... ,. 
Sobreproducción 

Material .. 

Baja calidad de rnatma prima 

Fabricacióu de productos de seguoda calidad . 

Utilización de cncrgIa 

~ iDadecuados 

Efecto de onda en clien10s por productos 
adauiridos de mala calidad 
Costo IlOl' distribución 

e,- Desperdicio De Tiempo 

El pon:eutaje .. que se .. elimiaado el 1 1 3 4 S Co..Jas1ó. 
desoerdiclo oor oada asoecto os: 
Corregir errores, defectos o _loras 
Capacitación inadecuada 

Métodos de trabajo inadecuados < 

Relaciones hUll18D8S insatisfCcbas 

Trabsjos inadecuados 

Tiempos de espeta de instrua:iones 

Paro de máquinas 

Falta de sincronización en los proc:esos 

Recargo de tareas en denas petSOD8S 

Recargo de trabajo en algunas .... uinas 

Exceso de tiempo en la pre¡>rnCión de los 

.. 
SI el desperdiCIO que se daba en la empresa cliente aún se da un Igual po~e, en 

un 7S%, en UD SO% o en 2S%, se debe tenc:r cuidado ya que algún factor 110 .... funcionado 
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correc1a11leDte por lo con base en la información que se ha obtenido en las tres matrices 
anteriores, el cliente oulsourcing puede lomar una decisión sobre la neeesidad de implantar 
correcciones. o de continuar con el mismo proceso de: subcontratación. 

XI-&. Evalaar cado cierro periodo de tieJapo o de reaa1tadoa 

Como se ha apuntado en oImS sCcciones muchos son los lIlOIMJs por los c:uoles se 
evalúa. En el seguimiento y evaluacióa _ en ... subccmtrataciÓD Y una vez que ha 
habido un tiempo prudencial en el cual se ha estado llewndo a cabo las evaluaciones 
collSlantes coa las anteriores benamien1aS, por ejemplo anos tres meses, o bi ... rosuhados 
importantes. para evaluar en forma mis complela y profimela, es posible coooc:er el 
funcionamienlo de alguoos puntos importantes para el proyecto Y para la compallla Se 
recomienda hacer ... maIriz en la cual se inclll)'1lll para los difelades bloques de 
actividades, los siguientes aspectos para ial fin: 

• AportaciÓD del proveedor al proyecto toial 
• Eficiencia del proyecto en relación. recUl10S in...mdos 
• Los efectos en la empresa de lo que se CSIá Uevando a cabo 
• Identificar la dirección del proyecID 
• Abaadonar o forialecer el proyecto atraWs de iDyeecióa de recursos 
• Medir el impacto social. ecológico, económico, entre oIros 
• Adaptar el proyecto a los cambios surgidos en el periodo establecido 

Haciendo uso de los difereales instrumentos de evaluación y coatrol que aqul se 
baa brindado, el cliente puede determinar si se neeesi1an las correcciones en el lnIbajo que 
se realiza. 

XD.- .NECESITA CORRECCIONES! 

Reqaisilos: Haber evalaado el proceso oatsoarcing desde el comienzo del proyecto 
Tiempo: aa mes 
Ev.lulción de esta etapa: ea un doc:umeato escrito estipalar euctameDte lo 
actividldes ea las enales se n .... ita correcdoaeo, de ser asl y Cldles de_ ser .... 
mejoras. de lo contrario continaar coa el proceso y la evalaacl6D filial del proyecto ea 
el momento necesario 

Hay cuatro tipos de cambios que se pueden realizar: 

1. Debido a dile .. ac;" entre los .... altados obtenidos y los objetivos planteados: de 
la etapa anterior se tie .. una evaluaciÓD _ Y la determinaciÓD de realizar 
reuniones entre las partes basados en informes coda ciatos periodos de tiempo. En 
estas reumoues se comparan resultados coa objctiws y metas, se revisa el ciesempello 
obteaido, el nivel de servicios, la seguridad que se ha seguido durante la relación 
respoclo a información, materiales, procesos Y e1011JC1!10" aecesarios, ooIución a 



problemas, acceso, en general se revisa la cficieucia en el proceso total. Se dotcnninan 
aquellos aspectos que bao IIIlUChado bien ele acuerdo a lo pactado, y aquellos en los que 
110 se bao obtenido los resultados esperados para detenninar cuAles son las causas de 
ello e implantar las acciones correctivas.. 

2. Por .... j ...... que la esap .... dleate lOIIdtI .. bre la marclul para _r "" 
aecaidad .. : estos cambios esdn impIIcitos en la rdaciÓII ele subconbalaCión ya que 
son inevitables, como son lIÚIDeRI ele boros ele aistcocia 1I!coica, necesidad de un 
pcqueIIo pon:en!aje de reducciÓII o aumento ele personal, cambio en el uso de lloras de 
un equipo, cte. Más que corm:ciones, ~ SOII cambios en la relación y ambos partes 
se ponen de acuenIo analiando los parimetros que en un pincipio se dieron para 
reducir, emnder, proteger Y mejorar aquellos aspectos en los que bay una difereucia 
con lo que ya se tiene. Estos cambios IBmbiát deben estar registrados en un documento 
odiciooal al contrato establecido Y ele ser oecesario, realizar un lllIOVO contrato. 

3. Por ... biOl radiealeo ........ p ...... tu ..... _p ...... ia.eraa .... aando 
... blute, como son la economIa, Iao CODdiciones lIboraIes, los gustos del 
oonsumidor, Y oImS. Muchas veces incIusi\oe el sin> de una empresa se ve obligada a 
cambiar debido • Iao coodiciooes que en un determinado momento imperan, por lo que 
es necesario llegar • un acuerdo entre Iao putes a11OSj1OC1o. Es més fil<:bble que se dé 
esta situación en contratos muy extenso, pero en contratos • c:orto plazo como puede ser 
un olio, normalmente 110 son tan 1ldica1es los cambios. Los acuerdos sobre estos 
cambios, necesitan darse en conjunto ya que pueden requerir inclusive en camoios en 
los pmámetros establecidos al principio ele la relación. 

4. Por .ejora continua por parte del pl'OYeedor: ademés ele los cambios que se 
necesila realizar basados en la comparación ele resultados Y ele objetivos propuestos, y 
por ~ustes necesarios en un mundo globaIizado y cambiante, es importante revisar que 
se dé una mejora continua ele parte del powedor puede ser en productos, servicios, 
equipo, u otros. Cuaado se da una relación outsoun:ing, el compromiso ele Iao partes 
debe ser mutua, como ya se especificó siendo uno ele los compromisos del proveedor 
buscar la mejora continua. Iaclusive los eonocimieatos tecaOlógicos evolucionan cada 
dla, y el proveedor tiene la obligación ele estar actualizado e implanlar esas mejolllS en 
el negocio cliente. Este rubro necesita se evaluado por ambas partes e implanlar Iao 
mejoras necesarias tomaado las medidas pertinentes, como son los parámetros 
establecidos, tomando en cUCDla la I<Sponsabilidad elel proveedor en este tema. 

Es casi seguro que siempre existan correcciones o bien ajustes, pero esto debe ser de 
mutuo acuerdo. En el contrato debe estipularse cómo, quien y cuándo se realizanIn esas 
correcciones , ajustes o cambios. Tambi61 debe clarificarse si existiera cambios en los 
parámetros, precios, costos, c:oadiciones u otros elementos que se tomaron en cuenta en el 
iaicio ele la relación. 

Como antes se meacioDÓ, es importante que se bable en el contrato iaicial sobre los 
puatos • los que el proveedor está obligado. occecIer, si hubiese desacuerdo entre Iao partes 
• la hora ele hacer correcciones, lambiál la forma ea que '" IIevIrin • cabo Iao 
correcciones, Iao cuales necesitan implantane con el mismo cuidado que se realizó la 
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implcmenta<:ión de la subcontratación. Si fuera necesario realizar un JIIIC\'O CODIIaIo. o 
realizar ajustes al ya existente, también se apun1a las obligaciones del proveedor respccIO a 
los posibles cambios .enideros. 

XIIL- IMPLEMENTAR ACCIONES CORRECTIVAS Ó CONTINUAR 
ESTRATEGIA 

Req.isitos:: .. DD doc._.to _rlto"boI' eotipaJado _te la .dlvldadeo 
.. la ........ Decaila ... rrecdoaes, de ter al 1 .. lea ........... _ -Jona, de lo 
coolnrio .... tIa .. r .... e! p .......... 
Tiempo: EI ...... rIo .. llevar • "00 la aed6. 
Evaluacióo de .... etapa: teaer ea ro ..... escrita .q __ ... rn:etl .... _ 
lO imple ...... la ....... etapa .... lisia de. pañ __ de evaI .. cióD ..... .. 
correspoodleate aoedId6. 

De acuenIo ..... los resuIIados anterioros, si DO cxisIierm ... uoe [ioues que reaIizIr. 
ajustes o CIIIIbios, lo c:uoI es cui imposible, se COIIIÍDIIa llOII la estJiIIqjia -...:iDa que 
'" ha csrado manojlDllo. De lo COIIIIIrio, impIemen1ar1os eIcmentos lIIlCeSSrios que le ..... 

determiDado. Esta impIcmcn1llCióo debe seguiIsc en i¡¡uaI furma que la im¡o4< ",,'e ióo 
inicial, es decir, tomando como puntos bsKs lo estipulado ... las &Dteri""", a¡JIIIados de la 
propucs1a. 

Sin embargo cada empRSII debe reaIizIr las ICCÍOIICS c:om:c:Iivas que mAs le 
favor=an. es decir que teopn prioridad para la _ sc:sún .... _dadcs Se 
rocomienda hacer UDS lisia con estos rubros, por ejemplo si UDS IdatiÓII csIá fallando Y lO 
esIá deteniendo las oportunidades de eJIjJOJISÍÓII de la cm ...... cliente, .... es una priorida4 
de c:on=ión. Otro rubro con importancia similar puede ser e! de <OSIDs puala empresa 
cliente, si la mlaciÓD esIá provoc:ando. 

XIV.- EVALUACIÓN FINAL 

Req.isitos: poseer las evalua.iooes parcia'" pan ..... lizar o .. evaluacióa flDaL 
Tiempo: .D .. es 
Evaluación de la etapa: tener claro .1 lO ha Uepdo ... COIlJelllO .. !re e! eqalpo de 
Inhajo o ...... rcine y los directlv .... ¡ereates, distes, otros proveedora 'Y peno .. 1 
en KeDenl, aob .. la efldenda o deflcleDda de! proeeso de .Dbco.tnladó. sepldo. 

Con baK en las evaluaciones parciales a lo laJ¡o de la relación, se posee una idea 
.IBJa sobm el JIIPOI que ha desempellado el proveedor y el acople que se ha dado COD el 
cliente, sin embargo es con.eniente reaIizIr UDS evaluaciÓD final, para cIeterminar la 
con.eniencia o no de continuar con la opIicación de la estrategia de subcoIItraIaciÓII ... la 
organización. 



Realizar una matriz que contemple los objetivos que se han querido cumplir con los 
respectivos beneficios, tanto técnicos, de impacto, como económicos para comparar si ba 
sido fructifera la relación o no, y a partir de ahí tomar una decisión final. 

Objetivos I CosIoi1>eneficio I Rentabilidad I Satisfacción Principal 
aportación 

Estudiar para cada anpresa objetivo aquellos naos muy imporIanIes para la 
empresa. por ejemplo el impoI:to que la subcontralacióo ba proporciooado a divmos 
aspectos. Se puede hacer una matriz para cOo y llenarla tomando en cuenta que O es 
negativo. 1 es UD impacto rrW o menos accnado y 2 UD impacto totalmente positivo 

Objetivo Calificación Conclusión 
Subió - de 
clientes 
Se han abierto o ..... 

·dades 
Se han ciado ouevos 
nichos 
Se ba reducido las 

1 quejas de los clientes 
Ha mejorado el 
servicio 
Se ba obtenido mayor .. 

o 

La parte rrW fácil de llevar en una relacióo es cuando cIcspub de realizada la 
evabiacióo final se determina continuar con el mismo proveedor ya que ambas partes están 
conformes. En CSIc caso se debe analizar algunos puntos que ya se cootcmplaroo en el 
contrato inicial, como son si la oueva relación se dará en forma automática o se rcncgocia 
como al principio, o si es necesario realizar ajustes o se contin .. eo forma similar. En CSIc 
caso, siempre es importante recordar que a pcssr de que la primera relacióo ourtsourcing 
coo este proveedor baya estado muy bien, \DI ouevo contrato debe realizmc ya que las 
condiciones de cualquiera de las partes pudiese cambiar y tener complicaciones para la 
empresa. Recordar que en una empresa. nada se puede dejara a la buena voluntad de las 
partes. 

Pero esta situación no siempre se da de esta forma, por lo que se debe estudiar 
varios casos en la finalización de WII relación outsourcing. Puede ser que el fin del 
contrato se dé por YBrias razones: 

• Que la expiración se <k\ como se estipuló en el contrato sea por tiempo o por 
finalizacióo de tareas o del proyecto total 

• Por mutuo acuerdo 



• Por problemas que se hallan presen18do, por ejemplo la falta de eficiencia o eficacia del 
proveedor, objetivos parcia1mente cumplidos o del todo 110 cumplidos 

• El proveedor 110 cumplió con lo prometido, puede ser rOIICiÓII excesiva de personal o 
falta de profesionalismo en el mismo, 110 dio el soporte 16:uico necesario u 01r0S. 

• La empresa DO obtuvo los resul1Bdos esperados, en beucficios, proyección, etc. 

En tales caso se estudia, lo que _ se estipuló en el COIIIIIIO: 

• Si se cieiTa autom4IiCllllC:llle la ~Iación o debe dme UD aviso u olla formalidad al 
RSpeCto 

• la forma en que se lJevm • cabo la IIaDsiciÓII de activos hacia la empresa clienlc, tanto 
los activos IrIsposados por la empresa cUente al proveedor CIIIIlO soo equipos, personal, 
conocimientos. 

• estudiar el tie_ en que se Uevará • cabo la transición 
• si la sociedad oul!OWCing ha adquirido activos, qui~ seri el duello de los mismos, o 

cómo se ~iDd la repartición 
• si se han geoerado nuevos CODOcimieDtos en la ~1aCWO, se le lr8nsfieraI ~ al 

cliente, o bien el proveedor tiene licencia para usarlos 
• si los proyectos han quedado iDconclusos, qut pasad CIIIl eUos Y qui~ tomará el 

oooIrol de los mismos 
• de que manora se lJevm • cabo la lrIDSici6n de forma que los proyectos inconclusos 

continúen, es decir, que la empresa cliente no se vea lfoc:Iada por la terminación del 
conlIato 

• si UD nuevo proveedor continua con el proyecto de subcoaIr8tación., estudiar cómo se 
~iDd la lrIDSición a ese nuevo proveedor, y especfficamente qut seri lo que se va 
ttaspasar. Este punto nocesita estudiarse muy bien, ya que el proveedor que ha 
lrabajado con la información del cliente y que ba involUCl8do sus conocimientos, quizás 
posea parte de su ventaja competitiva en eUo, sobrdodo si esto se da en el sector 
servicio, por ejemplo en el úea de si-. en el cual los resu11Bdos que se van 
obteniendo son el resultados de la interacción entre los paquetes de datos que 
pertenecen al proveedor Y la infonnación que aporta el diente. En estos casos se 
necesita llegar. UD acuerdo con d proveedor al RSpeCto. 

XIV-l. Arbitraje ea caso de coDIIido 

Algww veces, y dependiendo del tipo de ~lación que se dio durante el proceso, la 
finalización de una ·subconlIataCiÓn DO es tan simple como se escnllió en el COIlIr8Io y se 
llegan a verdaderos conflictos enIre las partes. Es por ello necesario que cuando se realice 
el conllato, en ti se clarifique qut medidas se tomarán en cada caso de los expuestos 
anteriormente. Algww veces es necesaria la intervención de expertos en la materia, pem 
para eso ambos partes tienen que estar de acuerdo o al menos tiene que haberse fijado al 
principio de la ~lación. 

Inclusive en l. evaluación parcial y 6aa1, muchas veces d cliente necesita realizar 
una auditorla externa o interna ~ el trabajo Iealizado por el poveedor, para determinar 
si los resul1Bdos ,kAD7Idos han sido satisfac:torios o si pudieran haberse dado mejo= 
resu1tados, esto tambitn se debe especificado dado en conlralo. 



ADMINISTRACIÓN DEL PROYEcro 

A lo largo de esta propuesta se van mencionando una serie de aspectos Y actividades 
necesarios a desglosar en cada etapa para conseguir el objetivo final. Cada UDO de ellos 
nc:c:csita rcaliZIISC en un tiempo estipulado por d equipo coordinador del proyecto (al 
principio de cada etapa se sugiere un tiempo plllllCdio para el dcsaIroUo de cada etapa, asl 
como los requisitos para empezar esa etapa y la posible cvaluaci60 para la misma), un 
rcspcmsablc y un equipo de personas que tmbajen en ~~ esto con d fin de du el mAximo de 
apoyo al proyecto. 

Para la Idminisll8Ci60 de esta JXOIIICSIa lO pueden uIiIizIr una serie de 
bcmmicntas 00lIIpIIIBri2ad porticulanncnlc dule scguimiCDlO a.1a misma. la auIoIa 
ha hecho uso del prognuna "Microsoft Projcct~ el cual briDda una serie de bc:municntas 
para llevar a cabo el coDlIOI toCaI de tareas. 

En este programa bosta COIl inIrnducir infCJr1JllCi6o Nsica soIR las __ a 
dcsaIrollat, tiempo estimado de duración, mponsahlcs y algunos posibles costos para d 
proyecto, Y automáticamcnte esta bcmmicnla scncra informaci60 de vital importancia en 
d coottoI de un proyecto, daIos como son diograma de Gantt Y Pert para la duraci60 de 
laICaS si se desea ver gráficamcnlc, cosIoS acumulados, ..... criticas del proyecto, coDIIOl 
de cada UDO de los recursos que intemcncn, Y un seguimiento toCaI de otros aspectos. 

Si el equipo de control que implante en la empresa esta propucs1a. tiene acceso a 
una de estas bcmmientas, scgununcntc les .... nW ficiI Y scnciIIo d coottoI lOIaI del 
mismo. Para ejemplificar este aspecto, en d aptndicc O se CIICUCIIInID impresas las 
actividades que forman el diagnóstico interno oquf propuesto y algunos de los ~tados 
obtenidos a tra~ d este programa Microsoft Projcct. 

... A.....-;a del Dr MaDzaDiIla, .. ha utilizodo .... lallllmiuiJcnci60 do ___ d .,...,.",. _.y .. banabt __ .....-
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CONCLUSIONES 

En los últimos alIos el mundo ha sufrido un avance cogDOSCitivo sorpreudcnte, lo 
que ha dcscmbocado co un fuerte desarrollo co difen:mcs Arcas del quehacer humano 
repcn:uticodo co todas y cada una de las actividades de la sociedad, desde sus labores más 
simples y cotidianas basta las más complejas y elaboradas. No DOS imagiMmos al bombrc 
cootemporinco construir UD edificio sin realizar complicados cálculos ca una compulBdora, 
o • una emlll=l lmDSIIacional realizar su contabilidad sin hacer uso de al meDOS una 
c:alculadora. 

El término globaIización que apenas ba<c unas d6cadas ha empe7Jldo • utilizarse en 
el mundo empresarial, hoy ca dla es parte de la realidad Y es problema o ventaja, depende 
como se mire, de todas las em¡x=lS y de la sociedad ca gcocrnI que debe apmIdcr • 
convivir con ella. Con el concepto de globaIización se aIJmJ nuevos nichos de mcn:ado y 
nucws opornmidadcs· posibilidades de aumento de impor1acioncs y cxpor1acioncs, 
cn:ación de cadenas producIivas de compradoros y vendcdoRs, pero tambil!n SUIJICII nuevos 
r=s y necesidades. 

Hoy no basta poseer UD negocio, es imperativo poseer UD nombre y UD prestigio 
para lograr mantcncrsc co el mercado, las organizaciones se ven obligadas a buscar 
reconocimicolD no sólo a nivel Inc:aI o regional, sino ca un contexto nacional e 
inteniacional, por lo cual la =l1l=I inm .... en la sociedad contemporáneas CIeCC y se 
diversifica con gmn rapidez, generéndosc con ello la necesidad de crear nuevos caminos y 
hacer uso de todos los medios corrcctamcate VIIIidos, para obtener una posición y un 
mercado coovcnicnte y lograr un 1_ importante en la sociedad. 

Al igual que 1DI pals no puede ser en este momento de l. historia autosuIiciente 
debido al cúmulo de necesidades que se han generado con el desarrollo de la sociedad, asI 
una CID¡x=I no puede abasIecCISC por si sola de todo <)0 que necesita para afillJl2lllSC, 
sobretodo si lo que busca es competir en tiempo, COSID, c:alidad, lograr mayor 
produetividad, mejores servicios y mayor rapidez a menor COSID. Es por ello que: 

1. Toda organización debe buscar aliados, tener la colaboración de expertos en diferentes 
campos que logren conjuntar adccuadamcnte sus conocimientos, cIcstteDs Y 
habilidades y con csID cumplir con los objetivos de la organización de manera eficaz y 
eficiente. AsI como el bombre desde que existe se be dado a la _ de apoyar.;c en 
quienes lo rodean para lograr sus objetivos de supervivencia y buscar mejor forma de 
vida, asl la empresa necesita el apoyo de otros para no sólo sobrevivir en el mercado, 
sino para lograr un lugar importante en el mismo. En..., más fuerte sea este soporte 
bien planeado, mayor será el impulso que tiene la institución para sobrcsaIir. 

2. Enfrmtarse a gmndcs compalllas algunas veces monopólicas y/o transnaeionales 
requieren estar muy bien equipado técnica, tecnológica, económica y 
adminisUativamcnte, asl como poseer excelentes modos de producción y canales de 
distribución y de ventas, por lo que una organizacióo no muy arando o que posea 



alguna deficiencia en este sentido o simplemente quiera mejorar para lograr su objetivo. 
deberá realizar alianzas para refo1'2N sus debilidades. 

3. La g10baJización y la necesidad de ser cada .el: más competitivo. obligan a quienes 
están en el medio empresarial I buscar olementos nuevos para aplicar. su empresa. en 
forma muy porticuIar las medianas y pcqucllas empresas occ:csitan csIIaIegias y 
bcmunicntas que puedan manejar y aplicar • sus organizaciones. EsIc sector jucp 1D1 

papel muy impo_ por su cstructum, tamaIIo Y aporte como medio regulador en las 
CCODOIIIlas de los difcrartes paises • nivel m1D1dial. además como sopor1c I las gnmdcs 
empresas • las cuales lo sirven en difcn:otcs funciones como son de pnwccdons. 
maqmladcns, administmdons, entre otras. 

4. Uoa csIIategia que las medianas y pcqucIIas empresas pueden aplicar para mejorar su 
rendimiento. es la subcootratación. Con este lámiDo se defioc la sociedad eoIIe dos 
empresas in1ercsadas en ganar y que SU conllap8J1e _bión gane, para lo cual se da una 
relación de colabonción como empresas D>''''._ dcpendicntcs dumDIe el proceso. 
que pIancan en forma ooqjunta, compartieodo riesgos, vcotajas y dcsvcotajas y cIaDdo 
cada _lo mejor de si para el buen fimciooamicnlo de la aIiama. 

S. Se comprueban las bipótesis expuestas: 

• Hay dcscoaocimiento por poIIc del mediano y pcqucIIo empresario mcxiC8llO sobre la 
estrategia de ouIsourcing, cuál es su cooccplO y a1C1DCCS, sus riesgos. vcotajas y 
dcsvCnlajas. 

• Debido al temor que impera en el pcqucIIo Y mediano empresario y al <lese ooocimiento 
del proceso que requiere la subcoolrlllaci6n, ~ 00 siempre utiliza el semcio como 
poIIc de su plaDeación ~ca 

• El empresario mcxicaoo de la mediana y pcqucIIa empresa necesila 1D1 plan de acción 
para decidirse • subcontra!ar. implementar y evaluar 01 scfvicio de oUlsourcing 

6. Sobre este cooccpIO hay mucho desconocimiento en este sector. por lo cual hay temor 
en la aplicación de la subconlralaCión, debido a la falta de información sobre cuál es 01 
concepto. cómo se aplica. cómo se controla, cuál es su evaluación, y otros. Uoa buena 
información coDII... UD cambio de mentalidad en los pcquellos y medianos 
empresarios y _ visión más amplia de poIIc de las dos partes que participan en 01 
proceso. 

1. Este trabajo pretende dar rcspues1a. las inquietudes planteadas, para lo Cual haoc una 
investigación bibliogrAfica sobre 01 lema Y "da uoa propucsla de implementación, 
evaluación y coottol de la subconlralaCi6n, dirigida. pcqucllas Y medianas empresas. 

8. Se prctendc que uoa vez que 01 empresario tensa la infonnación ncccsaria sobre 01 
cooccplO Y olementos en la subconlralaCi6n, tensa las bcnamicn!as ncccsarias para 
saber si su empresa ncccsila la alianza, o bien si puede cumplir con los objetivos 
propuestos en forma inIetoa. Se prcsen1a uoa propucs1a que cons1a de 14 pasos con 
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algunos conocimientos e instrumentos n=sarios para la implementación, y evaluación 
del outsowcing. 

9. ED uua relación de subcontrBIación, como en todo nuevo proyecto, no existe totaJ 
seguridad del éxito del mismo, sin embargo si la plancación es adecuado, se puede 
ganmtizar que al menos las bases son formes. Uno de los elementos de mis 
importancia en esta relación en particular es el contrato, el cual reúne todos los 
elementos que se han tnIIIdo • lo largo de la negociación y que se han acordado 
mutuamente. Es por eOo que se necesita la claridad del mismo y que se realice con 
tocios los elemeotos indispensables, como son liempo y reclllllOS legales y 
adminislralivos. 

10. ED dkadas pasadas una orpnizBción contrataba UD proveedor para servicio particular 
en el cual cada parte se hacia respoosable de ClDDpIir, una su servicio o producto y 10 
olla cmnpIir con su trato de pago. ED la relación outsowcing no sólo se busca el 
abostecimiento de un producto o servicio bajo condiciooes espocIficas, sino que se da 
una relación de compartir planeaci6n, riesgos, beneficios, es esta 10 principal diferencia 
enlR la relación tradicional ala relación moderna de subcoatratación. ED esta sociedad 
el JIIll'I"C'dor no sólo se res¡xmsabiliza de su producto sino de dar UD valor agregado • 
su producto o servicio que ala vez es tnmsmilido a su cliente con el afio de que ambos 
partes obtengan beneficios, ya que las partes manticneo una relación ganar/ganar. 

11. No existe consenso a nivel nacional ni tnternacional sobre el término que se utiliza para 
nombnlr este concepto, sin embargo esta _ogi. es utilizada en muchos paI .... 
particularmente en México está tomando auge con el nombre de subcontratación o de 
outsowcing casi indistintamente en el sector servicios o en el sector industrial. 

12. ED el sector de la pequella Y mediana empresa, los empresarios necesita tener mis 
información sobre las difcm!tes estrategias, instrumentos Y hcmmientas que hay 
disporubles en el mercado que pueden utilizar en sus CKgBDizaciol1CS para eficientar los 
procesos. 

13. La propuesta de implementación, seguimiento y evaluación del outsourcing, dada en 
esta investigación, puede enriquecerse con más elementos y sobre todo y viviendo en la 
época de la tecnologfa, puede automati7Mse. Aqul se dan instnnnentos para desam>l1ar 
cada etapa que comprende la propuesta, pero estos elementos pueden trabajarsc a 
tra~ de programas que las compsJ\las puedan adaptar a sus necesidades. 

14. La propuesta presentada filta aplicarla. La autora bubiese querido baccrlo en una 
pequella o median organización, sin embargo por falta de tiempo su aplicación se deja 
como una nueva investigación. 

1 S. Se ha pretendido con esta pcquella investigación dar UD aporte a la sociedad, 
particularmente a los pcquellos y medianos empresarios los cuales nec:esiton 
información sobre la estrategia outsowcing y su aplicación en sus organizaciones. Se 



espera que ~ sea de ayuda en esta labor Y a la vez que sirva de base para otms 
investigaciones sob", el tema. 

16. Finalmente deseo dejar pa!oDte el gusto que be tenido de involucrme en este tema ya 
que con ello be aprendido como ser hUlDllDO y be tenido el gusto de ver el deseo de 
superación de pequefIos empresarios que esüD en la mejor dispombilidad para a¡nndcr 
y = como em¡>R5IIlÍOS y como personas. Tambiál. la hora de ..... izar entrevistas 
me be pen:atado de la solidaridad que aún existe en este pals entre sus habitantes y 
agn¡dczco de todo corBll6o alas personas que aún sabiendo que soy extranjera, me han 
dado UD rato de su tiempo para conteslar mis preguntas Y • la vez para brindanne su 
apoyo y conocimiento. Además de haber ~do como profesional con esta 
invcsligación, be ~do """,o persona. Gnocias 



RECOMENDACIONES 

Por todo lo anterior, recomiendo: 

1. La Icctwa cuidadosa de csIe pequcfto ~o, especialmente "El c:s1ado del arte de 
outsourcing", ya que la infllflD8ción es la base sobre la que .. construye el resto de la 
propuesta. La investigación bibliográfica práCDdc que el pequcfto Y mediano 
empresario interesado en el lmIa, 1engII una fuente de información con los elementos 
que involucra la ",!ación de sldK:wbatación, es por ello que csIe tmbajo contempla 
algunos puntos imponantes para 1aIfin. 

2. Como oecesidad _ entn: los pequeflos y medianos empresarios, se n:comicoda la 
aplicación de la propuesta de implementación, seguimieolo y evaluación expucsI8 en 
csIe dccumento, ya que ~ n:pesenta una gula y una forma de generar mis 
actividades Y elementos que panicuIannenIe cada emprosa necesi1a por lograr el 
dcaarrollo de un nuevo proyecto. 

3. Hacer uso del prosnuna "Microsoft Project" en la aplicación de esta popucsIa. ya que 
este programa esCá becbo para CODbOIar _ Y actividades especificas, Y brindar los 
elementos necesarios que se deben _ en cuenta en la labor como son costos, tan:as 
criticas, porcentajes, Y otros. EsIa herramienta automatizada rqxosenta una muy buena 
ayuda y complemento para la propuesta dada aquf. 

4. Debido a su importancia en el mundo de los negocios cIcI tópico alianzas estratégicas, 
porticulannenle, el de subcontralación, se deja ver la oecesidad de un estudio mis fuerte 
a nivel de licenciatura de la cam:nl de Administración de Organizaciones de la UNAM. 
por lo que se recomicoda que se incluyan en el curricuflDD de la misma, elementos para 
su conocimiento y aplicación. 

s. Se recomienda que se n:alice un estudio psicológico sob", la n:nuencia del empresario 
a implementar la subcontratación debido en"" otros, a la cultura imperante en el medio 
especialmente al temor de compartir información confidcncial de la empresa. y que se 
canalicen las dudas para darles un enfoque adcc:uado a trIIVb de programas 
especialmente dirigidos a este sector de empresarios. 

6. En el pals el gobierno be tomado conciencia de la necesidad de fomentar las a1ianus 
estratégicas y a uav~ de diVC1S8S instituciones gubemamentales se bao implantado 
programas de fomento y ayuda para los empresarios, especialmente en el sector 
industria Sin embargo falta más por bacer ya que el nicho es muy amplio, por lo cual 
se recomienda, debido a la oecesidad existente. que este enfoque se di! tambitn en el 
sector servicio, puesto que este rubro es muy "'presentativo en el paIs. 

7. Después de abondar en el lmIa, se concluye que aún quedan algunos puntos 
imponantes los cuales, si bien aquf se bace mención, 110 se profundizan debido a que 
representan temas muy extensos para uatar, 110 .imdo el tema principal de esta tesis, 



por lo cual se recomienda tomarlos como próximas investigaciones. Algunos puntos 
son: 

• la necesidad de que exista lDI8 legislación en 01 paIs enfocado a las alianzas estraIégicas. 
particularmente a la subcontratación, 

• la necesidad de baccr llegar informaciÓD sobre d tema a los pequef\os y medianos 
cmprosarios del paIs. 

• la necesidad de que las grandes compafilas que aduaImcnte realizan outsourcing en 01 
paIs. implementen programas en 01 tema, enfocados a las pequefIas Y ni'"'ia ... 
cmpn:sas. 

• la necesidad de que las pcqueflas y medianas empresas realicen constantemente 
alianzas cstraIégicas y bagaD uso de la subcontnIlaciÓD como una CSInIICgia de 
negocios. 
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APtNDlCEA 

'alcul,! de la muestn de pequdos y media.os emp ...... ri .. ea el Distrito 
FedenJ 

N Q UDidad de análisis 

N - empresarios del Distrito Federal ubicados ea la pequeI!a y mediana empm;a. 

y - wlor promedio de Wl8 variable - I - UD ejecutivo de cada cm¡RS8. 

Se - error estandar - 0.01S 

v - Varianza de la poblaciÓD - (Se)' - (0,01S)' - 0,000225 

s' - Varianza de la muestra • 

S2 Q P(I-p) - 0.9 ( 1-0.9) - 0.09 

Fórmula para determinar .1_ de la muestra n es n' 

0'- ~ - 0.09 = 400 
V OJlOO22S 

Para ajustar al tamallo 400 se utiliza la fórmula N', 

N'= n' 
1+_0_ 

N 

400 = 397 es _ de la mUCSlIa 
I + 400 

63000 



APÉNDlCEB 

Entrevista .... lizada • lUla _aatn de pequ_ J oaediaDOO empresarios del 
DIstrito Federal 

El ccmccpID de gIobaIiDciÓD rige ac:tuoImeDIe lDdas Y coda UDI de las ICIividades 
que el hombre desanolla, por lo que el empresario debe hacer uso de todas aquellas 
iDiciatiYlS o bcnmtientas que le permi1an cn:cer y _ en la oociedad UD lugar 
satisfactorio. La fUsiÓD de em¡lRS8S, las Ilianzas esbaté¡sjals Y otros CODCqlIos simiIaJes 
bien definidos y aplicados, ayudan • Iognr estos objeliws. Para la pequefta Y mediana 
empresa, en forma muy peculiar, es SUIDID1CI1tc imporl8Dlc la coojunciÓII de esfuerzos para 
lognr un 1_ en el men:ado y Uegar • competir en ciertos rubros coa las grandes cadenas 
camen:iales o las pndes tnmsoacioDlles. 

Coa el deseo de ayudar en esta labor se realiza la JIICSCDIc __ a empresarios 
de la poquc:IIa Y mediaDa orgIni:raciÓII. Al conocer la opeciaciÓII que el empresario 
mexiClllO tiene acen:a de UD servicio que .... int1ocIuciéDdos CDII fuerza en 
latiNMJ11érica, el servicio de ouISOUn:ing. el eaaI se defiDe como el servicio dado por una 
organización la eaaI es COIIIIlIIada por Olla empraa. panI jDDIIS definir objetivos y 
esttatcsias busamdo siempre el bien común; se qui..., ..,. cu6les son las limitantcs que se 
ha encontrado oItededor de este tema Y el por quo! de ello. 

La informaciÓD que DOS baga el favor de brindar es CDDIideDcial y solamente se 
ulilizarín los RSUltados an6aimos coa liDes esIadlslicos Le ogradecemos su tiempo y la 
veracidad de sus respuestas. ya que coa ello usted calabon para que nosotros logremos dar 
• empresarios la informaciÓD sob", el tema que rcqui ..... 

l. Puesto que desempela acta ..... 1e 

3. 

4. 

Ha desempelado esIc puesto danDIe: 
1 ale o menos ( ) 
más de S aBes Y basta 10 ( ) 

Su e"",rieDela como empresario .. de: 
1 aleo menos ( ) 
más de S aBes Y meDOS de 10 ( ) 

La empresa para la que labora .. portaT: 
si() 
ahora DO pero lo ha bccbo ( ) 

5. La empresa para la que labora es: 

DO'( ) 

más de 1 ale Y basta S ( ) 
más de 10 aIos ( ) 

más de 1 ale Y meDOS de S ( ) 
más de 10 aIos ( ) 

lIUDCIl ha exportado ( ) 



Propia ( ) 
"'y socio accionista mayoritario ( ) 

soy socio accionista minoritario ( ) 
"'Y empleado ( ) 

6. El giro d. la empr .... " de: 
alimentos. bebidas ( ) textiles, prendas de vestir ( ) 
productos de madera o papel ( ) productos minerales, qulmicas o metálicas( ) 
Otra ( ) Especifique ................................................................................................ . 

7. EI.á ... ro de emplesdos coa que la empresa eaeata actualmeate es de: 

8. 

laU() ISaIOO() 
101 a2SO( ) másde2S0( ) 

CODoce lo que es d servido de ootsoDrcing! 
Si() no( ) 

9. Sabe lo qae es labeoatratad6.? 

Si () no ( ) 

lO. Ha realizado IU empresa o alga .. emp ...... doade aated baila trabajado la 
coatratad6a de oallourcing? 
Si ( ) DO ( )pase a la pregunta 21. 

11. Ellipo de aervlclo de oullourdag o lubeoatralacl6a que coatl'l16 esla emp ...... 
rae: 

U. LIo empresa a la que _ rer ..... ea la pregaata aaterlor es: 
la empresa ea que actoaImente laboro ( ) Pase • la pregunta 14 
una empresa en la que laboré anteriormente ( ). 

13. El ¡¡Iro de la emp ...... para la qae laboraba ea el momento en que lO .... lizaba el 
aervlclo de oullourclng, era.-- y desempefté el puesto 
de. . durante aftos. 

14. Estuvo usted Involucrado directa oladirectamente ea esa contralad6n1 
Si ( ) pase a la pregunta IS no ( ) 

15. Que opial6a cree usled que tiene'" penoau qae ae vleroa Involucrada. acerca 
de los resultados obtenidos, coa la lubeoatratad6u. 
rruiJ. ( ) regular ( ) 
buena ( ) excelente ( ) 

Porqué ...................................................................................................................................... . 

Pase a la pregunta 18 



16. Qué opinión tiene usted acerca de los resullodos obtenidos con la controloción 
deontsourcing? 
mala ( ) regu1ar ( ) 
bueno ( ) excelente ( ) 

Porqué ...................................................................................................................................... . 

17. QuE pope! d ..... pe.lló usted en la último o únía lubcoalrolodón! 
asesor ( ) ConInItisIa ( ) 
Ir8baj~ directa o indin:ctameote con el equipo que hizo el SClVicio ( ) 

18. En cúnlol ocuiones que usted conozco, la .. p .... a la que le refirkl en la 
pregunlo .. !eríor bo reoUzado controlocion .. de outsourclng? 
( ) 1 w:z, en el departamento de .............................................................................. .. 
( ) 2 veces en los departamentos de ..................................... y .......................... .. 
() 3 veces o m6s en los departamentos de ...................................................... .. 

19. QuE resullodos le obtuvieron en ese eoloBees con la conlroloció. de 
DUDourcing1 
Malos ( ) 
Buenos ( ) 
Nolosé( ) 

reguIaIes ( ) 
excelentes ( ) 

PorquL ................................................................................................ ''''''''''''''''' ................. . 

26. Deleribo por ravor algon.. venloja. y desveoloja. que le dejaron la 
lubcontrataci6n: 

Venlojas Desveolojas 

21. Si estuviera en sus manos realizarla una contratación de outsourcing en alguna 
'reo o deporlomenlo? 
~() oo() 
Porqué ......................................................................................................................... . 

Si su respuesta es 00, voyo a la pregunta 24. 



ll. En coiles 'reos O departameatos asted .1 oontntarfa oaboardal para .. 
empresa! 
Recunos hwnanos ( ) Marketing ( ) 
Contabilidad Y linamlIs ( ) Calidad y con1rol ( ) 
Seguridad ( ) Sistanas ( ) 
Aleas ~cas ( ) Otros ( ) 
espc:cifique. .............................................. , ................................ - .............................. . 

23. EauDlere .. onlea de importaada los beaeftdos cpe asted cree paeda darle a 
una empresa el labc:oatntar an servicio. (1 el DIÚ laportante, 2 .. Importaate 
-) 
Reducción y control de costos ( ) 

Acceso a especialistas ( ) 
Dejar los problemas de .. empresa a que ntroI lo rcsudYa ( ) 
Alza en .. productividad Y." calidad de los productos o leIVicios ( ) 
Reducción de riesgos ( ) 
Reducción de personal ( ) 
Flexibilidad y versatilidad en los departamentos ( ) 
Otro( ) especifique .................................................................................................. . 

24. Le ..... rfa algún temor" ooatratad6n del servido de oaboarcing! 
Si ( ) No ( ) Pase ... pRgIDlIB 2S 

15. E. onlea de importaada, por favor eaamere los temorca que le ...... .. 
ooDtntad6D del aervicio de oabourciag, ool .... do una x ea .. calilla 
oorrcspoadieate (O 80 hay temor, 1 ..... ¡ nada de temor, 1 .. algo detemor_) 
Ptrdida de confidencialidad ( ) 
Pérdida del control de la empresa( ) 
Excesivo gasto ( ) 
No obtener los resultados esperados( ) 
Desconocimieato del proceso pIlB la implementaci6n dellClVieio 
Alargamiento del conlnlto ( ) 
La evaluación de los resultados ( ) 
Dependencia cxCCli'la hacia quica =liza ellClVieio ( ) 
Revelación mutua de costos Y beneficios ( ) 
La cscogencia de quien 'la a =Iizar ellClVieio ( ) 
Otros ( ) especifique ............................................................................................. . 

26. Podrfa describir algaaos aspectos qae a alted o a l. empresa le podrlan impedir 
realizar" ooatntad6. de oaboardnl! 



%7. P.no que UD •• mp ...... realice el aervicio d. oaboard"" debe campUr COD 
ciertu canocterlsticu (por ejemplo compromiso, operienda, tecaologla 
.d .... tb, ... tre otrios). Podrfli asted ... ribir .. ordeo de ;aportaocia las aeis 
mis Importaatea canocterfsticu qae debe ....... r a .. emp ...... qae briDda este 
aervicio1 
1" ...••... , .................................. , ..... , ... ,...... 2 ........................................ , .............. . 
3, ......... , ......... , ............ " ...... , .. "" ... ""....... 4.", ......... , ........ " .... , ......................... .. 
S .................... " ........... " .......... " ... """,.... 6 , .................... , ..... , .... , ...................... . 

Z8. Podm recomeadar .lgunas cliusulas qae asted cree debca contemplarae .a u. 
coDnto de oatsoun:iDg1 

19. E. la oploi6o ca'''' ractora que intenieaea la relaci60 eIiaIte-provecdor 10. 
dctermin.otea pano el hito de la mlsma1 

30. DorIO. por r.vor ea pocas palab ..... lo que es pano asted el aervicio de 
outsourcing o lubcontratacron 

31. Qué concepto cree asted que ....... el empresario ._0 .cerca de realizar 
contratac:i6n de oubourcing para SU5 empresas? 
Mala ( ) regu1ar ( ) 
buena ( ) excelente ( ) 

3%. Usted cree que el .mpresario mexicano ....... esa opini6D de la preguota 
anterior por: 
Desconocimiento ( ) falta de infortllDCi6n ( ) 
experiencias vividas ( ) nof.reneias de otros ( ) 

33. Podrfa .ugerir algu ... pUDios q •• aeg60 asted .yadeo • qu •• 1 aervlelo d. 
OUbourcing lIegu •• aer aceptado y .pUado ea las .mpresas mulaoas1 

...................................................................................................................... : ............. . 



34. Si tiene alguDa sugerencia u observacióD sobre el tema, le agradKeriamos que 
DOS la diera a CODocer 

Maebugndu 

Si todo fileno no, ha escuchado usted hablar accn:a del servicio de outsourcing7 
Si() No() 
Especifique: .................................................................................................................. . 

Le gustarla obtener nW información al rcspccto? 
Si() No() 
Porqué. ....................................................................................................................... . 

Gracias por la atención y la información brindadas. 



APÉNDICEC 

Eotrevista hiformal dirigida a estudiantes de .. facoltad de Cootadur"ÚI y 
AdmiDistración de" UNAM, para .. ber si conocen sobre .. estrategia de ouboureing. 
cuáles su concepto.-sUJ ventaju y desventaju eo .. emp ..... actuaL 

1. Qu<! carma estudia? 

2. Qu<! scmesIIe cuna? 

3. Conoce lo que es el servicio de Outsourcing? 
Si () No() 

4 Sabe lo que es subcon1l8lllción? 
Si () No () 

Mucbas gracias 

S. Qu<! relación existe entre los conceptos OuIsoun:ing y subconlralllción? 

6. Podri. darme el concepto que usted posee sobre cada uno? 

7. Sabe de alguna empresa o institución en el pals que ~ baciendo o hall. hecho 
contratación de outsoun:ing? 

No ( ) 
Si ( ) Cuál? ............................................................................................................. . 

Grscias. 
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