SEMINARIO DE CAPACITACIÓN SOBRE OUTSOURCING
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1. CONCEPTOS GENERALES

· INTRODUCCIÓN

El término Outsourcing se utiliza para describir un fenómeno que se está extendiendo a toda la industria.  Posiblemente es parte de un movimiento más amplio de la sociedad para la conformación de un mundo más amplio y menos derrochador.  El Outsourcing como nunca antes, plantea a la gerencia delicados retos de relaciones humanas ya que puede afectar a cualquier empleado y a cualquier gerente que no este dentro de las llamadas ventajas competitivas.  Dado que aún no existe un enfoque estructurado o al menos no existe uno que sea de dominio público.

· OUTSOURCING
Definición:  significa realmente encontrar proveedores y nuevas formas de asegurar la entrega de materias primas, artículos, componentes y servicios.  Significa utilizar el conocimiento la experiencia y la creatividad de nuevos proveedores a los que anteriormente no se recurría.  En su opinión, el término outsourcing  mismo es demasiado limitante para describir lo que verdaderamente esta pasando, y sugirió títulos como administración adelgazada, subcontratación, empresas de manufactura conjunta y coofabricación el outsouce podría definirse como un servicio exterior de la compañía y que actúa como una extensión de los negocios de la misma, pero que es responsable de su propia administración, en tanto que el outsourcing podría definirse como la acción de recurrir a una agencia exterior para operar una función que anteriormente se realizaba dentro de una misma compañía.

También se podría definir la práctica de transferir la planeación, administración y operación de ciertas funciones a una tercera parte independiente.

Para entender plenamente el outsourcing, este también debe considerarse a la luz de otras dos decisiones gerenciales:  la cuestión sobre fabricar o comprar y fijación correcta del tamaño, es decir, encontrar el tamaño correcto, o la cantidad correcta proporcional para una organización.  Ambas decisiones son centrales para la estrategia del outsourcing.

En donde las nuevas alianzas estratégicas entre proveedores y clientes están modificando los roles anteriormente adversarios entre estos dos, el outsourcing puede lograr todavía más, porque elimina las relaciones difíciles ente diferentes departamentos en una misma organización y permite la fusión de departamentos.

No obstante, este es una cuestión delicada desde el punto de vista de las relaciones industriales.

Se considera que la experiencia más importante es utilizar esta fusión con el intento de la experiencia humana.

Entre más especializada sea una compañía, es más probable que la ayuda experta necesaria solo puede encontrarse fuera, no dentro de la compañía.  Tratar de agregar un departamento adicional, aumentar los niveles gerenciales o la información.

El outsourcing es cada vez más la respuesta común a la pregunta ¿fabricar o comprar?, Que se hacen las industrias manufactureras y a la pregunta ¿lo hacemos nosotros o lo compramos?, Que se hacen las industrias de servicios.

El fenómeno de las grandes corporaciones que están subcontratando incluso la investigación y el desarrollo a pequeñas compañías, a acabado con los temores de que los grandes consorcios pudieran devorar toda la industria y sacar de negocio a las empresas pequeñas y medianas, esta últimas cuentan con la versatilidad e ingenio a que recurren las industrias más grandes.

El outsourcing, combinado con otras técnicas, está creando un ambiente sofisticado, totalmente nuevo, en la relación cliente proveedor.

Esto hace que surjan cuestiones sobre acuerdos, relaciones, evaluación de proveedores, prácticas comunes, capacitación, pero sobre todo demanda o exigen formación de sociedades.

· SOCIEDADES

Sociedad  es una palabra de la que se ha abusado mucho de los negocios actuales y pocas organizaciones parecen entender lo que realmente significa.  Esto explica en parte porque tan pocas compañías han logrado acuerdo de sociedades exitosas.

Estas verdaderas sociedades algunas de las cuales han surgido de relaciones no adversarias cliente-proveedor  y muchas de nuevas relaciones son los vehículos para nuevas empresas de outsourcing con éxito.

Una estrategia para alcanzar un mayor desempeño y menores costos a través de una acción conjunta mutuamente dependiente, de organizaciones y organismo dependiente.  Las sociedades, por lo tanto, implican compartir riesgos y recompensas, el logro de metas comunes y una operación con dependencia mutua.

El aumento de la tendencia hacia outsourcing en un buen numero  de áreas, que van desde un servicio básico mutuo, con administración de inmuebles y computación, hasta servicios más complejos y de mayor amplitud como telecomunicaciones y administración general, ilustra la evolución en el concepto de sociedades en las que se transfiere mas responsabilidad al proveedor.

Durante la década de 1980, en la practica del outsourcing el concepto evolucionó aproximándose más a  una sociedad, en tanto que la década de 1990, la tendencia es hacia sociedades más plenas en donde el subcontratista se convierte en un verdadero socio.

El outsourcing es un servicio mas especializado y personalizado que la mera administración de instalaciones se basa en el logro de niveles de servicio establecidos en un acuerdo de nivel de servicios, en tanto que las sociedades reales se basan en aspectos tales como compatibilidad cultural ¿tienen un objeto en común con recompensas y riesgos compartidos?.

Las sociedades con éxito en outsourcing son por lo tanto muy diferentes de la relación tradicional cliente-proveedor.  Una sociedad puede requerir un año para su creación e implicar un esfuerzo gerencial considerable por ambas partes, para asegurar la duración de la relación. la siguiente lista muestra las características de una sociedad:

· Los miembros de la alta gerencia se reúnen de forma regular.

· Los pagos se relacionan con los resultados del negocio o con un nivel especifico de desempeño, mas que con volúmenes fijos de producción.

· Un contrato a cinco años o más.

· Revelación mutua de costos y beneficios.

· Dificultad para distinguir al personal de cada compañía.

· El socio no se selecciona con base en un proceso de un concurso competitivo.

· Cada socio busca formas para reducir los costos totales.

· Cada socio agrega valor en forma real.

· EL FUTURO DEL OUTSOURCING

Ya sea que el outsourcing sea o no parte de un movimiento más grande no hay duda que un mundo de recursos escasos esta dictando una reducción en el personal gerencial, una gerencia adelgazada; de hecho, la moralidad de la sociedad misma podría haber ya señalado el fin del desperdicio, la ineficiencia y las ostentaciones de opulencia.

· LOS NUEVOS IMPULSORES

Son varios los elementos que han impulsado el proyecto de outsourcing, muchos de los cuales son desarrollados en las técnicas de clase mundial como la Reingenieria de los procesos de los negocios, reestructuración organizacional, Benchmarking, nuevas alianzas que conducen a sociedades mas reales y el proceso completo de una administración más delgada la cual ahora también esta siendo soportada y fomentada por normas y reglamentaciones.

· OUTSOURCING COMO UNA HERRAMIENTA DE LA REINGENIERIA

Las organizaciones que realmente están preparadas para regresar al principio y pensar en la mejor forma de producir, comercializar y distribuir un producto o un servicio, se verán obligadas a preguntarse cuales son las mejores formas de hacerlo, y al mismo tiempo si realmente necesitan tener todos los procesos dentro de sus compañías.

La Reingenieria ofrece a las compañías la oportunidad de considerar el outsourcing como una de las herramientas que pueden utilizar en el nuevo proceso; aunque  es más fácil escribir sobre Reingenieria que llevarla a al practica.  Los principios son aceptados y sólidos, pero aun son pocos los ejemplos de proyectos de Reingenieria espectacularmente exitosos.

Las compañías nuevas o los negocios nuevos adoptaran el outsourcing mas fácilmente que las organizaciones tradicionales ya que tiene la oportunidad de diseñar adecuadamente sus procesos de negocios, para que sean los más eficientes, y no copiar simplemente a otros de la industria.

Mas que un proceso al azar, el desarrollo del outsourcing es el resultado inevitable de muchas presiones nuevas y mayores, sobre la industria y sobre todos los recursos de un mundo,     en donde ya no se puede permitir la existencia reguladores internas, ni múltiples niveles gerenciales.  El proceso esta siendo impulsado tanto por la demanda al buscar la gerencia mejores formas de hacer el trabajo rutinario, como por los proveedores de los servicios contratados, quienes se ofrecen a asumir mas y más de las cargas de trabajo de sus clientes.

· ¿FABRICAR O COMPRAR?

La decisión acerca de comprar o fabricar es fundamental en el proceso de Outsourcing. “Fabricar” también supone “hacer” o “dar en servicio”,  ya que esto se aplica también a la prestación de servicios.

Ventajas de la decisión de comprar: el Outsourcing esta reconocido como un mecanismo vital para estimular el empleo local a través de lo que se conoce como enlaces nacionales, ahora bien, aun no se ha visto un gobierno que admita que la subcontratación también es un método para reducir el empleo.  Mientras que algunos países dan la bienvenida a compradores externos que vienen a comprar componentes, los países anfitriones de dichos compradores tal vez no vean con buenos ojos la disminución de sus niveles de personal local.

La relación cliente-proveedor es benéfica ya que cada uno comparte los mismos objetivos.  La libertad que tiene el pequeño proveedor para hacer las cosas sin la burocracia organizacional, también de mas libertad al cliente quien ahora puede dedicarse a tareas más importantes.  Una vez que ciertas funciones especificas y repetitivas se han ido al exterior, uno puede dedicarse con mas plenitud a las demandas centrales.

· BENCHMARKING

La técnica de Benchmarking, con fines de evaluar los prospectos de outsourcing, consisten en evaluar una o más compañías que operan a niveles deseables de calidad, eficiencia y rentabilidad.  Tanto mejor se han efectuado subcontratación con éxito, aunque también pueden utilizarse en primera estancia, para rediseñar los procesos de una compañía a través de reingenieria.

La forma mas practica de realizar Benchmarking quizás sea no enfocarse en toda la compañía, sino en sus productos y procesos.

Después de identificar el benchmark, el objetivo es identificar que subcontrataciones ha realizado, si es el caso, y cuales sé esta realizando o planea realizar.  Si ha procedido a subcontratar  ciertas funciones y el rendimiento ha mejorado, será necesario que usted examine sus propios prospectos en estos sentidos.

· METODOLOGIA PARA EL PROCESO DE BENCHMARKING

1. Decidir cual va a ser el benchmark:

· Una compañía apropiada que ya esta realizando outsourcing

· Un producto

· Un proceso

· Todos los anteriores

2. Asignar las responsabilidades a un líder de proyectos o  a un consultor. Este puede ser el primer paso para organizarse en paralelo con el anterior.

3. Llevar a cabo el análisis del proceso.

4. Diseñar un modelo o cuestionario para seleccionar preguntas y respuestas sobre el proceso de la compañía benchmark.

5. Se elige una compañía que no sea competidora y espera obtener su cooperación, evite aquellas empresas muy conocidas que tienen muchas solicitudes similares.

6. Seleccione su compañía o compañías teniendo en mente algunos de sus procesos.  Al  iniciar el estudio de su compañía benchmark podrían surgir mas procesos que valgan la pena examinar.  Una vez que cuente con el permiso de lo que se propone hacer proceda según la metodología descrita anteriormente. Ante todo mantenga una buena mente abierta y no permita que nadie le diga que la compañía benchmark también puede revelar si usted va a sobrevivir en la forma que opera Actualmente podría operar como un oportuno sistema de advertencia.

La gente insatisfecha no va a trabajar: las negociaciones de outsourcing raras veces pueden mantenerse en secreto y podría ser aconsejable en cierto punto informar a un personal acerca de lo que sucede, también decirles si existen inquietudes acerca de la seguridad del trabajo, independientemente de que tanta protección proporcione, sin importar que tan pequeño sea el porcentaje de personas afecta, todos estarán preocupados por los cambios y la incertidumbre.

· CONSIDERACIONES ANTES DE DECIDIRSE SUBCONTRATAR

Esta es una lista de las áreas a considerar antes de subcontratar un departamento:

· Ubicación del servicio.

· Convención adecuada de seguridad.

· Disponibilidad de servicio y capacidad.

· Acceso a tecnología adecuada y avanzada.

· Posibilidades de migración a sistemas mas avanzados

· Habilidad para administrar e informar según el acuerdo del nivel de servicio.

El manejo ineficiente del proyecto junto con cambios en el negocio y la tecnología pueden causar dificultades e incluso llevar el proyecto al fracaso.  El mayor peligro, sin embargo, es que no se trate adecuadamente la cuestión relativa al personal.

· QUE SE DEBE SUBCONTRATAR

· Subsuministros de materiales y componentes.

· Servicios generales (servicios de comedor, paisaje, seguridad)

· Tecnología informática

· Consultoría y capacitación.

· FUNCIONES QUE LAS COMPAÑIAS ESTAN MAS DISPUESTAS A SUBCONTRATAR

· Aquellas que hacen un uso intensivo de recursos-gastos corrientes o inversión de capital.

· Areas relativamente independientes

· Servicios especializados y otros servicios de apoyo

· Aquellas con patrones de trabajo fluctuantes en carga o rendimiento costoso reclutar, capacitar y retener al personal.

· Aquellas con una tecnología rápidamente cambiantes, que requieren una gran inversión.

· QUE NO SE DEBE SUBCONTRATAR

Se debe hacer un examen minucioso antes de subcontratar lo siguiente:

· Administración de planeación estratégica.

· Administración de finanzas

· Control de proveedores

· Administración de calidad y administración ambiental.

· La supervisión de la satisfacción de los requisitos del mercado y reglamentos como:

· Responsabilidad del producto

· Publicidad engañosa

· Calidad

· Regulaciones ambientales

· Higiene y seguridad del personal

· Seguridad publica

· Seguridad del producto – servicios

Todos los requisitos reglamentarios conllevan riesgos tanto de responsabilidad corporativa como personal.

Uno de los primeros pasos en el proyecto de outsourcing, quizás  él más importante, consiste en seleccionar los procesos que podrían ser subcontratado.  Es útil, por lo tanto, tener una lista de los criterios para decidir cuales son las áreas probables para subcontratación y cuales no.

· ¿ES EL OUTSOURCING UN CAMINO SIN REGRESO?

Es posible que usted haya subcontratado una función vital a un proveedor competente y formal, solo para descubrir después que no tenia capacidad de formalidad, y que cometió un error.  Lo primero es saber si esta atrapado en un acuerdo del cual no podrá liberarse por años, o si incluyo cláusulas de cancelación.

El entusiasmo inicial por conseguir ser un socio puede considerar que usted olvide asegurarse que el trato puede ser cancelado, pero no olvide que los planes mejores cancelados pueden fracasar, especialmente cuando cambia el personal del proveedor.

Estas son las principales preguntas que debe hacerse y  responderse si uno desea evitar meterse en un camino sin regreso:

· ¿Puede o no recuperar el trabajo internamente al finalizar el contrato?

· ¿Qué contingencias necesita planearse?

· ¿Ha evaluado los riesgos?

· ¿Qué requisitos debe uno imponer a los proveedores?

· ¿Ha conservado usted las habilidades claves para reiniciar la función?

· ¿Puede usted cambiar de proveedores si usted lo necesita?

Haga las preguntas antes y no después cuando sea demasiado tarde.

Planee para una recuperación en cualquier etapa de contrato, incluyendo el momento en que este concluya.  Considere cuidadosamente las contingencias.  Evalúe completamente los riesgos.  Conozca los requisitos que deben imponerse a sus proveedores.  Conserve las  habilidades claves en caso de que tenga que reiniciar la labor.

· POR DONDE EMPEZAR

1. LOGRAR EL COMPROMISO: Esta es una cuestión más difícil que cualquier decisión administrativa, ya que esta no se basa simplemente en un análisis para determinar su una función especifica puede transferirse a una persona externa, sino cuales funciones de la empresa, incluyendo tal vez las propias deberían transferirse.
Entre las posibles fuentes de inspiración para el proyecto están: el director ejecutivo, un gerente ejecutivo, un comité administrativo, el consejo, la propuesta de un proveedor potencial, una propuesta de un consultor.

Una vez que se ha logrado un compromiso, puede formarse el equipo de apoyo.

2. SELECCIÓN DEL LIDER DEL PROYECTO: No puede establecerse reglas estrictas ya que el director ejecutivo escogerá probablemente a la mejor persona disponible.  También seria adecuado un consultor externo, o alguien trabajando en una habilidad central.
Si en esta etapa ya se han identificado habilidades centrales clara que no se someterán a subcontratación, el líder del equipo del proyecto podría ser seleccionado.

3. DISEÑO DE LA METODOLOGIA DETALLADA: Se deben evaluar los beneficios detallados de:
· Liberar a los gerentes para que realicen un trabajo más eficaz
· Acceso a la ultima tecnología / datos de mercados / información.
· Despliegue más rápido de nuevos desarrollos y aplicaciones
· Procesos mejores o reingenieria de procesos
· Mayor satisfacción del cliente.
4. ELABORACION DEL PLAN DEL PROYECTO: Un plan responsable comprenderá:
· Plan detallado del proyecto
· Asignación de tareas
· Informe de hallazgos detallados
· Selección/planeación de proyectos específicos para outsourcing.
5. CREACION DEL EQUIPO DEL PROCESO: El beneficio de incluir personal de mercadotecnia/relaciones publicas en el equipo es que ellos están al tanto de lo que el cliente desea, y generalmente porque el cliente no lo esta obteniendo.
6. IMPLEMENTACION DEL ESTUDIO DE EVALUACION: En este punto podría morir el proyecto, especialmente el consejo se basa en los hallazgos de la evaluación y el equipo del proyecto desvanece.  El líder del proyecto debe tener autorización desde el principio para continuar con el proyecto para la selección de los proveedores potenciales y el concurso de los mismos (la licitación).
7. INFORME DE HALLAZGO: Quien escriba el informe de hallazgo deberá tener la habilidad para ello y el informe escrito deberá estar apoyado por una presentación de dispositivos.
8. SELECCIÓN/PLANEACION  DEL PROYECTO ESPECIFICO DE OUTSOURCING: Dependerá de la autoridad que se haya otorgado al equipo. La facilidad con que se haga esto reflejara tanto la necesidad, como el compromiso de la compañía para subcontratar.
9. SELECCIÓN DE LOS PROVEEDORES: Una vez que se hayan resaltados los peligros latentes como las cuestiones legales, puede procederse a la elección de un socio.
10. TRANSFERENCIA DEL CONTROL AL CONTROLADOR EXTERNO: Después que se halla llevado a cabo el resto del proceso, la transferencia del control será una cuestión de rutina.
· EL OUTSOURCING EN LOS DIFERENTES SECTORES

· EL GOBIERNO Y EL SERVICIO PUBLICO

· GRANDES CORPORACIONES MULTINACIONALES

· GRANDES USUARIOS DE TECNOLOGIA INFORMATICA

· MANUFACTURA POR CONTRATOS DE APARATOS ELECTRONICOS

· INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

· INSTITUCIONES FINANCIERAS

· FABRICACION GENERAL

· METODOLOGIA PARA LA EVALUACION DEL OUTSOURCING EN UNA COMPAÑÍA

FASE 0 INICIO DEL PROYECTO

¿Qué hace?

Identifique el alcance de lo que esta considerando para el outsourcing.

Establecer los criterios, las marcas importantes iniciales para las decisiones iniciales, asigna recursos iniciales para poner las semillas del proyecto.

¿Cuánto tiempo?

De dos a cuatro semanas

¿Quién participa?

El gerente ejecutivo o el gerente del consejo que este patrocinando el estudio de factibilidad.

¿Qué se entrega?

Un documento que establece el alcance del proyecto y las cuestiones administrativas.

¿Qué se decide?

Examinar o no los beneficios estratégicos.

FASE 1 EVALUACION

¿Qué se hace?

Examina la factibilidad del outsourcing define el alcance y los limites del proyecto e informa de que grado el proyecto satisfará los criterios establecidos.

¿Cuánto tiempo?

De cuatro a seis semanas

¿Quién participa?

Un pequeño equipo encabezado por el patrocinador, por lo menos un gerente de una función (de finanzas o de recursos humanos) que no se vean personalmente afectados por los resultados de la evaluación.

¿Qué se entrega?

Un estudio de factibilidad o de otro tipo.  Una decisión  de sí debe o no proceder a la etapa de planeación.

¿Qué se dice?

Decisión acerca de proceder o no 

FASE 2 PLANEACION DETALLADA

¿Qué hace?

Establece los criterios para la licitación, define con detalle los requisitos y prepara  una lista breve de invitaciones para el concurso.

¿Cuánto tiempo?

De ocho a diez semanas

¿Quién participa?

El equipo formado en la fase uno, mas un representante de compras (abastecimientos o contratos), del departamento jurídico y de recursos humanos, en caso de que no estén representados.

¿Qué se entrega?

Un plan para el proceso de licitación, documentación, descripción de los servicios, borradores de acuerdos del nivel de servicios y una estrategia para las negociaciones con los proveedores.

¿Qué se decide?

A quien se invita a concursar, bajo que criterios y las medidas de desempeños.

FASE 3 CONTRATACION

¿Qué hace?

Selecciona un contratista preferido como un resultado de un proceso de licitación.  Identifica un proveedor de respaldo.

¿Cuánto tiempo?

De tres a cuatro meses

¿Qué se entrega?

Invitación a concursar acuerdo de nivel de servicios. Contratos. Plan para la transferencia de servicios al subcontratista.

¿Qué se decide?

La concesión del contrato.   A quien, para que servicio, durante cuanto tiempo, con que criterios de medición.

FASE 4 TRANSICION AL NUEVO SERVICIO

¿Qué hace?

Establece los procedimientos para la administración de la función subcontratada.  Transfiere la responsabilidad formal de las operaciones.  Transfiere personal y activos según se haya acordado.

¿Cuánto tiempo?

De dos a tres meses

¿Quién participa?

El equipo central y el gerente de la función subcontratada, recursos humanos, usuarios, gerencia y personal de proveedor.

¿Qué se entrega?

Un plan de transición.  Documentación de los procedimientos de administración y revisión.  Entrega de la responsabilidad formal al subcontratista.

¿Qué se decide?

Procedimientos de terminación. Fecha de entrega del servicio.


FASE 5 ADMINISTRACION Y REVISION

¿Qué hace?

Revisa el contrato de forma regular, comparándolo contra los niveles de servicio acordados.  Plantea las negociaciones para tomar en cuenta los cambios y requerimientos adicionales.

¿Cuánto tiempo?

De 1 a 5 años, dependiendo de la duración del contrato.

¿Quién participa?

Representante del contratista responsable de la entrega del servicio.

Representante de la función del usuario, responsable de la administración del contrato y del proveedor.

¿Qué se entrega?

Un servicio administrado.  Revisiones regulares.  Ausencia de sorpresas.

¿Qué se decide?

Verificación anual de la validez de la evaluación original.  Decisión  sobre la continuación del trabajo.

2. LAS CINCO RAZONES TÁCTICAS PARA ADOPTAR EL OUTSOURCING

· REDUCIR O CONTROLAR LOS GASTOS DE OPERACIÓN:

Táctica primordial.  Recurrir a la estructura de más bajo coso de un proveedor externo es el mayor beneficio que otorga el outsourcing.  En un reciente estudio adelantado por el Outsourcing Institute se encontró que las compañías analizadas redujeron en un 9% los costos mediante esta estrategia.

· DISPONER DE LOS FONDOS DE CAPITAL:
El outsourcing reduce la necesidad de tener que invertir los fondos de capital en funciones que no tienen que ver directamente con la razón de ser de la compañía, lo que facilita su inversión en las funciones claves.

El outsourcing también puede mejorar mediciones financieras de la firma; al eliminar la necesidad de demostrar el retorno sobre acciones, en inversiones de capital hechas en áreas que no corresponden a la esencial dentro de la firma.

· TENER ACCESO DIRECTO AL DINERO EFECTIVO:
El outsourcing puede incluir la transferencia de los activos del cliente al proveedor.  Los equipos, las instalaciones, los vehículos y las licencias empleadas en las operaciones corrientes, toda tienen un valor y, en efecto, se le venden al proveedor como parte de la transacción en dinero efectivo.

· DISPONER DE RECURSOS QUE NO EXISTAN A NIVEL INTERNO:
Ejemplo de ello es el caso de una organización que está expandiendo sus operaciones, en especial en una nueva área geográfica; entonces recurre al outsourcing como alternativa más viable e importante para construir la capacidad necesaria desde la base.

· MANEJAR MAS FÁCILMENTE LAS FUNCIONES DIFÍCILES O QUE ESTÁN FUERA DE CONTROL:
El outsourcing es definitivamente una opción para tratar esta clase de problemas.  Sin embargo, no significa que exista una abdicación de la responsabilidad de a gerencia y tampoco es la tabla de salvación para todos los problemas insolubles de las compañías.

3. LAS CINCO RAZONES ESTRATÉGICAS PARA ADOPTAR OUTSOURCING

· ENFOCAR MEJOR LA EMPRESA:

El outsourcing permite a la empresa enfocarse en asuntos empresariales mucho más amplios a permitir que los detalles operativos los asuma un experto externo.  Para muchas compañías la razón más importante para adoptar el outsourcing es el hecho de que muchos de los asuntos de "como" hacer el negocio comprometen demasiados recursos y tiempo de la gerencia, que debe dedicarse a asunto central del negocio.

· TENER ACCESO A LAS CAPACIDADES DE CLASE MUNDIAL:
Misma naturaleza de sus especializaciones, los proveedores de outsourcing ofrezcan una amplia gama de recursos de clase mundial para satisfacer las necesidades de sus clientes.  Según Norris Overton, establecer una organización con capacidades de clase mundial, puede ofrecer:  acceso a tecnologías, herramientas y técnicas nuevas que la compañía no posee; oportunidades para hacer carrera por parte del personal que puede engancharse con el proveedor externo de recursos; metodología, procedimientos y documentación mejor estructurados; ventaja competitiva mediante habilidades expandidas.

· ACELERAR LOS BENEFICIOS DE LA REINGENIERÍA:
El outsourcing es a menudo un subproducto de otra poderosa herramienta gerencial.  Permite que la organización sé de cuenta rápidamente de los beneficios anticipados de la reingenieria al tener una organización externa.

· COMPARTIR RECURSOS PARA OTROS PROPÓSITOS:

Existen muchos riesgos asociados con las inversiones que hace una organización.  Cuando las compañías recurren a recursos externos se vuelven más flexibles, más dinámicas y adquieren mejores condiciones para adaptarse a las oportunidades de cambio.

· DESTINAR RECURSOS PARA OTROS PROPÓSITOS:

Cada organización tiene límites en la disposición de los recursos.  El outsourcing permite que la compañía pueda redireccionar los recursos asignados a funciones que no son en esencia la razón de ser de la empresa, hacia actividades que generen mayores retornos en el servicio al cliente.

En términos precisos la pregunta cambia de "¿Quién hace que?" A "¿Quién es mejor para esto?" y la respuesta es:  "Los talentos que usted necesita, posiblemente están afuera".

4.  EJEMPLOS DE OUTSOURCING

· EL AEROPUERTO DE LOGAN:
Uno de los aeropuertos de mayor tráfico en los Estados Unidos es el de Logan, en Virginia.  En los terminales A y B, Continental, América AirLines USAir, Commuter, Virgin Atlantic, Midgay y American West tiene su centro de operaciones.  Las aerolíneas  sus pasajeros dependen de una eficiencia digna de admiración las 24 horas continuas, los 365 días del año. Desde 1978, International Service System, Inc., ha coordinado el mantenimiento mecánico y estructural, los servicios de energía y aseo, el embellecimiento de paisaje y el cuidado de los muelles.  De igual forma ha facilitado los contratos más importantes de construcción en los terminales.  El éxito de la relación de Outsourcing en el aeropuerto Logan radica en una combinación igualitaria de lo que se hace y la forma como se hace, que incluye un enfoque en la tecnología, de la información, capacitación y servicios.  Ha sido tal la compenetración de estas dos firmas que se funden en su quehacer, y para nadie es un secreto que el Aeropuerto de Logan es el más eficiente de Estado Unidos.

· CANADIAN MUSEUM OF NATURE Y DEC:
En los últimos cinco años el Canadian  Museum of Nature ha hecho cambios radicales y se ha transformado  en una corporación digna de admirar, con mayor autonomía, misión nacional y un estilo empresarial.  Era una institución basada en el conocimiento pero con escasez de recursos para llevar este conocimiento a los centros educativos y empresariales.  Así que recurrió a Digital Equipment Corporation, empresa que no sólo asumió la responsabilidad de la información existente en el museo, sino que también comenzó a crear nuevos vehículos para transformar la riqueza de los recursos del museo en productos consumibles.  Uno de los proyectos  consistió en la reposición de la colección en multimedia para diseñar la información de los recursos del museo por Canadá y el resto del mundo.  Luego, la información sobre biodiversidad, productos relacionados con la naturaleza por pedido en vídeo, y una página hogareña en Internet.  Esta se basó en la confianza, la flexibilidad y el beneficio mutuo.

· EJEMPLOS DE OUTSOURCING

Se hace un "Outsourcing" verdadero cuando Pronta S.A. contrata todo el procesamiento de su Sistema de Tarjetas de Crédito, o cuando Ahorramas decide confiar todo el manejo de su Sistema Financiero en Línea a una compañía de procesamiento especializada.  Igualmente hace "Outsourcing" Servibanca cuando entrega a terceros el manejo de su red de Cajeros Automáticos.

· EJEMPLO ILUSTRATIVO SOBRE LA BRITISH PETROLEUM (B.P.)

Una propuesta competitiva.

¿Cómo obtuvo B.P. un impecable servicio de los proveedores?

En 1983 una división de BRITISH PETROLEUM decidió aplicar Outsourcing a las operaciones que tenía que ver con la información tecnológica (I.T.), la cual retroalimenta al sistema brindándole información concerniente a la competencia, la tecnología de punta, información de mercado, etc.

El Outsourcing era el inicio de la etapa de renovación de la división.  Se pasó de 1.400 empleados a 150 y las operaciones secundarias como el apoyo tecnológico y la asistencia a los gerentes se dejaron en manos de proveedores externos; con el tiempo los trabajadores desarrollaron un compromiso con las actividades que en realidad generan valor para la compañía.

British Petroleum (B.P.) a diferencia de las otras compañías no entregó todas sus actividades a un solo proveedor, sino que buscó una solución que le permitiera comprar información tecnológica a varios proveedores y recibir las piezas como si vinieran de uno sólo.

Con este fin contactaron tres (3) contratistas y les pidieron trabajar juntos para dar un servicio sin mancha a todas sus dependencias.  Esta alianza fue la piedra angular de su estrategia de Outsourcing y comprendieron que administrar un proveedor no podía convertirse en un dolor de cabeza.

· OUTSOURCING SELECTIVO

Una vez aplicado Outsourcing, BRITISH PETROLEUM (B.P.) procedió a evaluar a sus proveedores, reemplazando a  los que no cumplían con las expectativas de la compañía y abriendo licitaciones para otros que desearan prestar sus servicios; así, eligieron a los más competitivos y experimentados partiendo de la base del Trabajo Conjunto y de la certeza de que la compañía no puede depender de las habilidades de un solo proveedor.

Para esta selección se conformo una comisión que evaluara el gran numero de candidatos y como resultado quedaron seis (6) candidatos seleccionados por el Criterio de Competencia  mas por el de economía; con ellos se realizaron talleres para buscar la mutua integración y se seleccionaron tres (3) compañías que mejor intercalaron e informalmente pactaron colaboración y  trabajo en equipo.

Las características de los contratos celebrados eran los siguientes:

· Termino de corto plazo.

· Permitir que el contratante exigiese mas eficiencia al proveedor.

· En caso de incompetencia podía haber sustitución de proveedor

· El contratante podía revisar los Estados Financieros de la empresa prestataria del servicio.

· Había supervisión por parte de la compañía contratante de la gestión del proveedor.

Estas características permitían a la empresa contratante llevar un control total sobre sus proveedores y hacía de la relación una Alianza   que creaba un compromiso bilateral con las actividades realizadas.

BRITISH PETROLEUM (B.P.) afirma que no siempre la relación ha marchado sobre ruedas y que los primeros meses fueron muy difíciles, ya que aunque la gerencia sabia lo que quería, el personal no tenia un espíritu de compromiso que en dicho instante era muy necesario y que el problema principal salió de escoger los proveedores bajo el criterio de economicidad y reducción de costos mas que la búsqueda de calidad y servicio optimo.

· OUTSOURCING INFORMATICO
A comienzo de los años 70’s y finales de los 80, el lema de las empresas era la Autosuficiencia  relacionada con todos los procesos afines a la actividad empresarial.  Dicho lema a conducido a las empresas al caos originados por los problemas relacionados con al administración y los problemas ejecutivos debido a la polifuncionalidad excesiva.

Como consecuencia del anterior problema, los empresarios se dedicaron a realizar aun análisis sencillo buscando clasificar las tareas por áreas y departamentos, utilizando dos criterios básicos:

· VALOR:

Se refiere al impacto que tiene la función o departamento 
Sobre los ingresos de la compañía.

· CONTROL:
Se refiere a la cantidad de dedicación en términos de 
Dirección  que se debe ejercer sobre cada función.

Todas las funciones se clasifican entre dos extremos:

GRAN VALOR  Y MUCHO CONTROL


BAJO VALOR Y POCO CONTROL

Es evidente que seria bueno trasladar las funciones de bajo valor y poco control a un sitio donde su valor sea mayor; el interrogante seria ¿cómo hacerlo sin perder polifuncionalidad si al fin y al cabo dichas funciones son necesarias?.  La respuesta a dicho interrogante esta en outsourcing.

A través de la subcontratación, las funciones que no tienen mucho valor para una compañía en particular se trasladan hacia entidades para las cuales dichas funciones si poseen gran valor, lo que permite la especialización.  Aquí cabe perfectamente la aplicación del adagio de “zapatero a tus zapatos”.

En resumen se cree que una las áreas en las que se expandirá con rapidez en Colombia el Outsourcing es los sistemas, por varias razones:

· Actualización tecnológica.

La empresa contratante se olvida de esos costosos y continuos cambios y será la prestataria del servicio la que los asuma.

· Soporte.

Tener el personal super calificado en sistemas.  Son especialistas costosos y cambiantes.  La compañía contratante se quitara ese dolor de cabeza.

· Usted se dedicara a especializar su negocio sin gastar tiempo ni energías en lo que no sabe.  Por ejemplo, si usted fabrica zapatos, su especialidad no son los sistemas.

· SIGA HACIENDO LO QUE SABE HACER Y DEJE LO DEMAS A LOS QUE SABEN HACER LO DEMAS

El hecho de subcontratar los procesos que representan y menor valor con terceros es el principio básico para el “desempaquetamiento” de la organización.

La tercerización trae como  ventaja la mejor realización de las funciones subcontratadas por efecto de la especialización, logrando una mayor eficiencia debido a la reducción de costos e incremento de eficacia.

El sentido común hace parecer al Outsourcing como el último método al que tendría que recurrir una microempresa que por su reducido tamaño no tiene una estructura que le permita tener  Autonomía Relativa.

La practica a demostrado que esta teoría no es un “Remedio” para empresa en crisis, sino  que es una practica saludable para cualquier compañía y que además se puede aplicar prácticamente a cualquier proceso.

· EJEMPLO ILUSTRATIVO

Outsourcing: máxima flexibilidad y control

La flexibilidad y el control aumenta cuando se incrementa la competencia.  Un gerente debe evitar apresurarse al decidir su aplica o no Outsourcing.  Por el contrario, debe crear un ambiente en que los proveedores potenciales – tanto compañía con el departamento I.T. (Información tecnológica) interno – este luchando constantemente para prestar sus servicios.

Para ilustrar la manera en que una compañía puede pasar de su antiguo sistema aplicar Outsourcing, presentamos la historia de  LUKO LTDA., compañía ficticia con base en Houston, Texas.  En 1992, el gerente general de LUKO empezó a cuestionar la gran inversión de la compañía en sistemas de información. Durante los últimos tres (3) años, casi todas las  divisiones de LUKO había reducido los costos en 10%, debido a una reestructuración.  La gran excepción fue el sistema de información tecnológica que se había elevado en un 20%.

Para la cúspide estratégica de LUKO, la mayoría del sistema de información tecnológica (I.T.) era un servicio comercial y entonces se empezaron a preguntar si la compañía de verdad necesitaba poseer y operar sus gigantescos centros de datos, su red privada de telecomunicaciones y sus 2000 computadores personales.  Cuando una compañía le ofreció US$75 millones por esto le ofreció lo mismo que el departamento I.T. de la compañía, el gerente de LUKO  estuvo dispuesto aceptar; pero no tardaron en llegar las reacciones de otros miembros de la compañía que aseguraban que el sistema de I.T. no solo era un gasto sino que otros departamentos habían reducido sus costos gracias a él.

Así, el gerente nombró a un miembro de la organización como líder de un grupo especial que analizaría las opciones de Outsourcing para la compañía.

El grupo empezó dividendo las operaciones I.T. de la compañía en dos categorías:

· Sistemas Comerciales

· Sistemas Estratégicos

La reducción de costos seria la más importante en el momento de aplicar Outsourcing en los “Sistemas comerciales”  Un proveedor externo podría ofrecer los mismos servicios de LUKO por menos dinero.

Para los servicios estratégicos la prioridad seria mantener altos niveles de atención. El grupo decidió seguir manejando las actividades que eran demasiado delicadas para confiar a otros, como el control de las refinerías, registrar y hacer  seguimiento a los pozos petroleros, barcos y oleoductos.

Durante el análisis siguieron dudas.  Existían, por ejemplo, una variedad de vacíos tecnológicos y sobre temas relacionados con los negocios de LUKO que debían ser incluidos en sus decisiones.

Lo ultimo que LUKO quería era ser golpeada por tecnología obsoleta y entonces firmo contratos de Outsourcing para computadores personales, solo por dos (2) años.

La empresa estaba pensando aplicar outsourcing en todo el departamento de nomina  para que sirviera como soporte al Outosourcing del sistema I.T., pues ya antes había ocurrido que LUKO había firmado un contrato para que una empresa manejara el sistema I.T. de algunos depósitos y todo termino en un gran fracaso incluyendo por supuestos grandes costos.

Al final el grupo decidió que no era recomendable entregar el Outsourcing el sistema I.T. pues  podría ser muy riesgoso; por el contrario la compañía firmó contrato de Outsourcing para el manejo de la red de telecomunicaciones que conectaba las 2.000 estaciones de gas con la sede principal.

El grupo se dio cuenta que la infraestructura era costosa y LUKO  tenia problemas para mantener profesionales de primera categoría, entonces decidió finalmente buscar proveedores calificados por fuera de la organización. Y descubrieron además que el hecho de que un sistema I.T.  sea esencial no significa que todos sus elementos deban permanecer en la compañía.

Así el grupo se dedico a buscar a los proveedores y para esto diseño un proceso y concluyo que los contratos a corto plazo eran recomendables y que debían tener varias ofertas de diferentes proveedores para cada servicio, así la compañía podría explotar las fortalezas particulares de cada proveedor y evitar que alguno obtuviera mucho poder.  Para ellos también era muy importante definir con el proveedor que este les permitiera opinar sobre su sistema cuando surgieran dudas.

Después se formaron grupos integrados por gerentes de I.T. con el fin de solicitar ofertas para cada contrato quienes gracias a su experiencia  tenían buen conocimiento de las necesidades de la empresa pero sin embargo se temía que sus decisiones no fueran imparciales por lo que la ultima  palabra la tenia el grupo especial.

Finalmente la empresa empezó ha escuchar ofertas, y encontró a un proveedor dispuesto a firmar un contrato de dos (2) años para proporcionar computadores personales; el contrato reducía los costos de LUKO  en un 10%.

En cuanto a los centros de datos, se escogió la propuesta del  departamento I.T. de la compañía, que se basaba en un plan para unificar tres centros y, por lo tanto, reducir gastos en un 30%, esta propuesta aunque no era externa, resulto ser más económica. 

LUKO firmó además un contrato por cuatro (4) años con un reconocido fabricante de computadores y le entrego su red de telecomunicaciones manteniendo tan solo dos expertos para que administrara el contrato, el cual era muy detallado debido a que LUKO sabia lo que significaba manejar la red.

En conclusión al decidir  si aplicar o no Outsourcing en sus  operaciones I.T. (centro de datos, computadores personales, red de telecomunicaciones etc.), los altos ejecutivos de LUKO LTDA. Reconocieron lo que sabían o no y lo que podían aprender acerca de sus negocios, la tecnología y las habilidades de proveedores externos y del mismo departamento I.T. de la compañía.

Luego, con el objetivo de flexibilidad y control, los gerentes buscaron varias ofertas y dejaron que el departamento I.T. compitiera por algunas partes del negocio, formaron contratos a corto plazo, propusieron algunas decisiones de  Outsourcing y mantuvieron el control gerencial de las operaciones delicadas.

5.  CONCLUSIONES

· "Outsourcing", la manera más eficaz de enfrentar los nuevos retos de competitividad empresarial.

· Los servicios que el cliente recibe deben tener algún sentido y debe poderse medir el impacto en el rendimiento del negocio.  En la evaluación final, el esfuerzo no sustituye el resultado.

· El proveedor de Outsourcing debe estar en capacidad de mantener al cliente al día en "tecnología", de manera tal que efectivamente contribuya a mejorar el rendimiento.  El proveedor debe tener la capacidad de ofrecer mejoras sucesivas a través de una evolución de la organización y de procesos de control. 

· El proveedor debe entender el negocio de la firma, qué es importante y qué elementos tienen valor para clientes de la misma.  Deben existir atributos de "servicio" y no solamente capacidades de brindar adecuada tecnología.

· La esencia del proveedor debe aumentar la eficacia y eficiencia.  El Outsourcing le permitirá a la empresa recibir más apoyo en las funciones de  su propia actividad, reducir costos de mano de obra calificada, además aumentar la eficiencia.

· Outsourcing crea nuevas posibilidades y oportunidades, algo que todos necesitamos en el futuro y el futuro del Outsourcing ya llegó.  (Recordemos a Drucker:  "El futuro llegó ayer").

· Entendimos a través del estudio de Outsourcing, que la empresa tiene y debe enfocarse en su servicio absoluto, aunque este dependiera de aspectos anexos para su total calidad.

· Vimos que las funciones que descentralizan la organización deben ser subcontratadas a empresas externas que presten el servicio que solicitamos para satisfacer las necesidades internas del producto y/o llenar al cliente en sus expectativas.

· Entendimos que para mejorar el desarrollo de nuestra empresa y lograr cambiar metáforas organizacionales; el Outsourcing nos brinda la posibilidad de volver inteligente la empresa y así mismo sacar buenas utilidades, rebajar costos salariales y en capacitación de personal, etc.

· Analizamos que el éxito de la empresa que trabaja con el Outsourcing depende de la buena utilización que se le dé a este, sin perder la autonomía organizacional y estipulando claramente lo que queremos.  Si logramos integrar los aspectos entre empresa y Outsourcing, daremos a la organización la solución a problemas y adaptaremos a esta a los cambios en el entorno que se puedan presentar. 

· Con el Outsourcing se abre una nueva opción.  Quizás no todas las empresas cuentan con la capacidad económica o la suficiente confianza para aplicarla, pero existen opciones que pueden ayudar a entenderla y a conocer sus beneficios para así librar el mayor escollo que se tiene en la actualidad:  la falta de conocimiento.

· En nuestro país tenemos que hacer a un lado la mentalidad medieval:  "Entre más poseo, más poder tengo", esta forma de pensar no resulta en los negocios.  No se puede monopolizar toda la información, ya que esto provoca un debilitamiento de las estructuras causando por la carencia de elementos necesarios que hacen que el rendimiento se vea limitado.  Debemos tratar de adecuarnos a los tiempos en que vivimos o sufrir las consecuencias.

· "Muchos Gerentes no ven que la competitividad no proviene de una sola decisión como escoger un proveedor o adquirir un hardware, sino de la habilidad para manejar el cambio".  La mayoría de los altos directivos que quieren implantar procesos de cambio en su compañía, se limitan a profesarlo y en realidad nunca llega a implementarlo.

· Existen otros que son reacios al cambio y ven en él mas que a un aliado, un enemigo, ya que creen que la devaluación podría disminuir su poder, dichos gerentes anteponen sus intereses personales a los de la organización y finalmente acaban con limitar su crecimiento.

· La verdadera clave del éxito radica que el gerente mas que un director sea un líder que cree en sus seguidores una conciencia de cambio y que a su vez él mismo asimile sus consecuencias y las afrontan con responsabilidad y espíritu solucionador.
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