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PRIMERA PARTE

Capitulo 1

;Qué es el outsourcing?



Introduccion

Es comun adjudicar el éxito empresarial tanto a la adopcion de una
estrategia adecuada como a la practica de la eficiencia operativa. Si
bien esta visién es correcta, existe considerable confusién y no poca
ambigiiedad con respecto a qué se entiende por estrategia y eficiencia
empresariales.

Dado que el outsourcing surge del analisis de la relacion que se es-
tablece entre estrategia y eficacia operativa, para definirlo y situarlo
con claridad entre las herramientas de gestion disponibles en la actua-
lidad es necesario aclarar ambos conceptos. Este capitulo se abocara
inicialmente a este objetivo para después hacer hincapié en como la no-
cion de outsourcing se desarrolla a partir de la toma de conciencia de
que existe una clara diferencia y, a la vez, una intima relacion entre es-
trategia empresarial y eficacia operativa. De hecho, el outsourcing es la
herramienta de gestion que combina la correcta determinacion de la es-
trategia con las medidas adecuadas para llevarla a cabo de una mane-
ra operativamente eficaz. Esta concepcion implica que no se trata solo
de eficacia operativa sino de eficacia operativa orientada en términos
estratégicos.

Asimismo, el presente capitulo tiene como objetivo poner en relie-
ve el tipo de beneficios que las empresas obtienen al iniciar y llevar a
cabo un proceso de outsourcing y para ello presenta algunos casos ilus-
trativos de procesos exitosos. Como el lector podra descubrir, no se tra-
ta solo de reducir costos sino de lograr que la organizacion oriente su
desenvolvimiento al logro de objetivos estratégicos y esté preparada
para enfrentar las circunstancias que imponen los diversos factores
propios de la dindmica de una sociedad globalizada como la actual.



Estrategia frente a eficiencia operativa

El concepto de estrategia es una nocién muy antigua, que se desarrolld
inicialmente en el campo de la préctica y la teoria militares. Su origen
puede rastrearse, al menos, hasta El arte de la guerra, un tratado escri-
to por el guerrero-fildsofo chino Sun Tzu hace mas de dos mil afios. En
esta obra, el mencionado autor esbozé su concepcién de la estrategia
militar como el elemento esencial de la victoria bélica. Paulatinamen-
te, el concepto de estrategia seria aplicado en campos ajenos al militar,
como el de la politica, ambito en el que El Principe (1513) del italiano
Nicolds Maquiavelo es, sin duda, la obra emblematica.

A pesar de esta expansion hacia otros campos, la idea de estrategia
no fue explicitamente introducida en las organizaciones empresariales
y las escuelas de negocios hasta la década de los ochenta, en la que se
comienza a hablar de estrategia competitiva. Entre los académicos mas
destacados en la introduccién y difusién de dicho concepto se encuen-
tran Michael Porter, Gary Hamel y C.K. Prahalad, quienes, a lo largo de
los afios, han desarrollado una serie de herramientas que tanto ejecuti-
vos como alumnos de escuelas de negocios utilizan para determinar el
atractivo de una industria, proyectar la evolucién de la misma, identi-
ficar las fuentes de ventajas competitivas y, en funcion de todo ello,
evaluar opciones estratégicas y formular estrategias competitivas.

Pero (qué significa para una empresa u organizacion definir una es-
trategia? Definir una estrategia para una empresa u organizacion supo-
ne tomar decisiones criticas sobre una serie de factores como, por ejem-
plo, los mecanismos que permitiran a la empresa diferenciarse clara-
mente de las demds. Se trata, pues, de la concepcién del modo en que
la empresa se insertard en el mercado, de la definicién de su cometido
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y, en funcion de este, de sus objetivos y sus requerimientos. En otras
palabras, se trata de establecer los lineamientos que permitirdn a la em-
presa mantenerse a flote en un determinado mercado sobre la base de
su diferencia especifica, es decir, sobre la base de aquello que sus clien-
tes reconocen como lo propio de ella en relacion con las demas.

Es aqui donde radica la distincion fundamental entre estrategia y
eficiencia operativa. Mientras que la primera implica la intencién deli-
berada de distinguir a la propia empresa de las demas, la segunda con-
siste en la aplicacion de herramientas de gestion ya probadas y acepta-
das que no tienen por qué diferenciarse de las utilizadas por otras em-
presas.

Ahora bien, a pesar de esta esencial diferencia, la estrategia y la efi-
ciencia operativa estan intimamente relacionadas. Asi, si bien es im-
prescindible implementar una estrategia de posicionamiento especifica
que permita a la empresa obtener rentabilidades a largo plazo, estas so-
lo se podran alcanzar por medio de una gestion disefiada en funcion de
la eficiencia operativa. En otros términos, la eficiencia operativa cons-
tituye el pilar de cualquier estrategia de gestion.

En la busqueda de esa eficiencia operativa, diversas empresas e ins-
tituciones se han dedicado, durante las ultimas tres décadas, a desarro-
llar y comprobar la eficacia de nuevos conceptos y herramientas de
gestion. Asi, junto con la calidad total, el mejoramiento continuo, el
just-in-time, la reingenieria y el benchmarking, el outsourcing se ha
perfilado como una de las principales herramientas de gestion orienta-
das al logro de la eficiencia operativa necesaria para que la estrategia
rinda sus frutos. De hecho, el proceso de outsourcing como herramien-
ta de gestion es un instrumento poderoso para canalizar las actividades
de una empresa hacia el logro de sus objetivos estratégicos. Un buen
ejemplo de esta afirmacion es el caso del Departamento de Servicios
Infantiles, Juveniles y Familiares de Nueva Zelanda, que se sirvio del
outsourcing para hacer mas eficiente la administracién de su informa-
cién y, en esta direccion, lograr dar cumplimiento a uno de sus objeti-
vos estratégicos: ofrecer una mejor atencion a la ciudadania en térmi-
nos tanto cuantitativos como cualitativos.

¢Cudl era la situacion y los requerimientos de esta entidad guberna-
mental? El Departamento de Servicios Infantiles, Juveniles y Familiares
de Nueva Zelanda es una entidad gubernamental que tiene por funcion
proveer ayuda, proteccion y asistencia legal a nifios y jévenes, asi co-
mo servicios de adopcion y residencia. Cerca de la mitad de los dos mil
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trabajadores de esta entidad tienen el estatus de trabajadores sociales.
Ellos estan encargados de seguir el progreso de 220000 nifios y de
atender las 25000 notificaciones de sospecha de abuso y negligencia
contra nifios y jovenes que reciben cada afio. La magnitud del numero
de individuos atendidos hacia imprescindible que los trabajadores so-
ciales contaran con un conjunto de herramientas que les permitiese
procesar la informacion, administrar los casos y capturar la informa-
cion necesaria para el reporte legal. Esta necesidad hacia obsoleto el
antiguo sistema de procesamiento de la informacion que se enfocaba,
fundamentalmente, en los indicadores financieros y estadisticos, pero,
en ningun caso, en las necesidades concretas de procesamiento que te-
nia el trabajador social. Por este motivo, los trabajadores sociales se
veian obligados a improvisar métodos de almacenamiento de datos y
administracion de la informacion con la consecuente pérdida de infor-
macion, ineficiencia administrativa y falta de estandarizacion de pro-
Cesos.

Para resolver este problema, el Departamento de Servicios Infanti-
les, Juveniles y Familiares de Nueva Zelanda se asoci6 con la empresa
Accenture, a quien entregd en outsourcing la gestion del sistema de ad-
ministracién de casos CYRAS. La experiencia y el conocimiento de Ac-
centure en servicios humanos permitié dotar a los trabajadores sociales
de un sistema confiable y flexible de administracion tanto de la infor-
macion como de los casos atendidos. En esta direccion, el mayor logro
del redisefio que Accenture hizo del sistema de procesamiento y admi-
nistracion de casos fue permitir la identificacion de grupos de riesgo
para cada caso e impedir el desperdicio de recursos que implicaba el
considerar cada uno aisladamente.

Sin embargo, antes de explicar en detalle en qué consiste el outsour-
cing, conviene revisar el modo en que la practica de la administracion
se ha visto obligada a evolucionar para adaptarse a las cambiantes con-
diciones del mercado. Dicha revision es conveniente porque permite es-
clarecer las necesidades para las cuales el outsourcing es una respuesta
efectiva.



Un nuevo orden administrativo

Toda la investigacion y experimentacion acerca de la eficacia operati-
va en el ambito empresarial ha ido configurando lo que se podria de-
nominar un nuevo orden administrativo. Este se comenz6 a instaurar a
partir de tres consideraciones esenciales. La primera era que el foco de
la actividad empresarial debia ser el cliente; lo que quiere decir, simple-
mente, que los productos y servicios solo tienen sentido y resultan eco-
ndmicamente viables si satisfacen una o varias de las necesidades de
los clientes de la empresa.

La segunda consideracion atafie a la naturaleza de la competitivi-
dad de las empresas. Se planted que esta no radica, en si, en los pro-
ductos y servicios que se ofrecen sino, principalmente, en la manera de
hacerlos u ofrecerlos, es decir, en los procesos empresariales que los ge-
neran. De ello se deducia que la administraciéon no se debia orientar a
las funciones que desempeiia la empresa en relacion con sus clientes,
sino que debia centrar su atencion en los procesos mediante los cuales
esas funciones se realizan en el seno de la empresa.

La tercera consideracion concernia a la necesidad de que la geren-
cia incluyera en su agenda, como item prioritario, la puesta en practi-
ca del mejoramiento continuo de los procedimientos de la empresa,
pues esta era la unica manera de lograr que la empresa se mantuviera
competitiva en un mercado en el cual las variables que afectan esa mis-
ma competitividad cambian permanentemente.

A pesar de esta ultima consideracion, el tiempo hizo evidente que la
intensidad y el ritmo de la competencia que enfrentan las empresas
eran tales que la practica del mejoramiento continuo era insuficiente
para mantenerlas competitivas. De este modo, surgid la reingenieria or-
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ganizacional. Esta, segun su definicion basica, consiste en la revision
fundamental y el redisefio radical de los procesos y de la estructura or-
ganizacional de la empresa para optimizar su desempefio. Los factores
que guian dicha reestructuracion son las mejoras en las medidas claves
del desempefio de la organizacion: calidad, costos, servicio y rapidez.

Quiza por su caracter radical, esta innovadora herramienta de ges-
tion no ha sido implementada adecuadamente. Por lo general, luego de
un primer acercamiento a estos planteamientos, muchos gerentes inme-
diatamente exclaman: “Ah si, ya sé. Yo ya he hecho eso”. A pesar de es-
ta confianza, ellos casi siempre cometian un error. Y es que por reinge-
nieria organizacional no debe entenderse hacer mejor lo que ya se ha
estado haciendo (en eso consistia el mejoramiento continuo), ni reorga-
nizar o redistribuir, automatizar o reestructurar funciones; ni, mucho
menos, reducir o despedir personal. Se trata, por el contrario, de replan-
tear completamente la forma en que se ha venido manejando la empre-
sa. Se trata de cambiar desde los principios que han servido de base a
la organizacion del trabajo hasta las herramientas para la ejecucion de
las tareas, pasando por la preparacion de los empleados para este cam-
bio. Se trata, en suma, de poner todo en cuestion para determinar ade-
cuadamente la estrategia y establecer los procedimientos que permitan
a la gestion alcanzar la eficacia operativa necesaria para llevarla a ca-
bo con éxito.

Asi, el nuevo orden administrativo tiene como foco orientador al
cliente; como eje de la gestion administrativa, los procesos; como ele-
mento de investigacion competitiva, el benchmarking; como materia
prima para la toma de decisiones y el trabajo administrativo, la infor-
macion; como herramientas de trabajo, las nuevas tecnologias de infor-
macion; y como elemento de definicion de qué se debe o no se debe ha-
cer en la empresa, el analisis del valor agregado.



Outsourcing

Una empresa puede intentar ser mas eficaz en su trabajo si corta de raiz
los malos habitos creados y plantea una reingenieria que pueda tradu-
cirse en beneficios inmediatos para su negocio. Lo que el sentido co-
mun sugiere es que no se intente hacer de todo, ya que eso llevaria a
la empresa a diversificar sus funciones y, consecuentemente, a descui-
dar su planteamiento estratégico y complicar su estructura operativa.
Estas indeseables implicancias proporcionarian ventajas a la competen-
cia, pues los productos o servicios que se ofrecerian resultarian poco
competitivos.

Por ello mismo, es logico pensar que uno de los obstaculos més
grandes para el despegue de una organizacion, de cualquier tipo o ta-
mario, lo constituye el cimulo de funciones ajenas a su verdadero ob-
jetivo. Las actividades ajenas al objetivo que la empresa se ha trazado
como propio y prioritario pueden definirse como actividades de sopor-
te, de logistica o no distintivas; en consecuencia, aquellas relacionadas
con su objetivo seran sus actividades distintivas, lo que se conoce co-
_ mo su core business.

Vistas asi las cosas, se requiere de una herramienta de gestion a tra-
vés de la cual una organizacion pueda optar por concentrarse unica-
mente en su core business y no tomar parte en procesos importantes pe-
ro no inherentes a sus actividades distintivas. Para dichos procesos,
existe la posibilidad de contratar a un proveedor de servicios especiali-
zado y eficiente que, a la larga, se convierta en un valioso socio de ne-
gocios. En eso consiste el outsourcing.

Segun Peter Bendor-Samuel, del Outsourcing Center en los Estados
Unidos, el outsourcing se da cuando una organizacion transfiere la pro-
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piedad de uno de sus procesos a un tercero. Los aspectos cruciales en
esta transferencia son, justamente, la importancia y, consecuentemen-
te, el grado de control sobre el proceso que se transfiere. Por esta ra-
zon, el outsourcing, como herramienta de gestion, suele generar temo-
res y aversion.

La% empresas, sin embargo, siempre han contratado servicios exter-
nos para trabajos especificos o de tipo muy particular. Por ejemplo, en
el Pery, la legislacion laboral ha permitido la formacion de dos tipos de
empresas de régimen laboral especial que se dedican a conseguir y pro-
porcionar personal a diversos empleadores. Ellas son las “empresas de
servicios temporales” y las “empresas de servicios complementarios”,
mas conocidas como services.

Las empresas de servicios temporales se limitan a proporcionar per-
sonal por tiempo limitado para cubrir necesidades temporales de las
empresas clientes. En cambio, las empresas de servicios complementa-
rios prestan servicios determinados a sus clientes destacando equipos
de trabajadores que se hacen cargo de labores especificas que, para el
cliente, tienen caracter complementario. Este tipo de empresas suelen
ofrecer principalmente servicios de mantenimiento, limpieza y vigilan-
cia. En esencia, se trata de labores menores en las que no se asume res-
ponsabilidad total sobre un determinado proceso.

Sin embargo, ‘existe una diferencia radical entre simplemente com-
plementar recursos a través de la intermediacion laboral y la implemen-
tacion de un verdadero outsourcing. Este ultimo involucra una reestruc-
turacién sustancial de una actividad particular de la empresa, que in-
cluye, frecuentemente, la transferencia de la operacién de procesos de
central importancia, pero no directamente vinculados con el core busi-
ness de la empresa, hacia un proveedor especialista.

Asi, las leyes peruanas hacen dicha diferenciacion entre los services
y las empresas de outsourcing, ya que indican que “no constituyen in-
termediacion laboral los contratos de gerencia, conforme al Articulo
193¢ de la Ley General de Sociedades, los contratos de obra, los proce-
sos de tercerizacion externa, los contratos que tienen por objeto que un
tercero se haga cargo de una parte integral del proceso productivo de
una empresa y los servicios prestados por empresas contratistas o sub-
contratistas, siempre que asuman las tareas contratadas por su cuenta y
riesgo, que cuenten con sus propios recursos financieros, técnicos o ma-
teriales, y cuyos trabajadores estén bajo su exclusiva subordinacién”!

" D.S. 003-2002-TR
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En ese sentido, el outsourcing es la delegacion total o parcial de un
proceso interno a un especialista contratado. Esta posibilidad les per-
mite a las empresas ser mas flexibles en su estructura organizacional y
optimizar su estructura de costos operativos. Y ello no solo se da en tér-
minos de reduccion de costos —en la medida en que la empresa contra-
tada por estar especializada en el servicio que presta es mas eficiente
en tériginos econémicos—, tambien, en muchas ocasiones, los prestado-
res de servicios cobran los honorarios por las tareas que realizan de
acuerdo con los resultados alcanzados por el cliente, lo cual se entien-
de como un mecanismo de retribucion que significa que se comparten
los riesgos y los beneficios. De aqui se desprende que los beneficios del
outsourcing radiquen en su capacidad para mejorar el desempefio de la
empresa.

El caso de la filial de Texaco en Argentina es ilustrativo respecto de
este hecho. Texaco Argentina requeria de un sistema que integrara los
procesos a nivel local y que, al mismo tiempo, permitiera la obtencion
de informacion con el grado de detalle requerido por la corporacion a
nivel mundial. Dos de las alternativas consideradas para materializar el
anterior requerimiento fueron las siguientes: continuar con una version
actualizada del software ya existente o adquirir un software local. A pe-
sar de su bajo costo, estas alternativas no garantizaban el cumplimien-
to de los requerimientos necesarios y, en este sentido, podrian resultar
costosas en el largo plazo. Finalmente, Texaco Argentina acepto la pro-
puesta del Grupo Assa y le entregd muchas de la dreas de sistemas. De
este modo, la empresa pudo concentrar sus recursos en su actividad
principal y entregar sus dreas de sistemas a un especialista que podria
darle, por un costo razonable, habilidades de clase mundial.

Por ello, el outsourcing se debe concebir como una responsabilidad
compartida por el cliente y los proveedores externos de servicios. El es-
quema de outsourcing implica una relacién a largo plazo entre cliente
y proveedor: es un compromiso del cual surge una alianza estratégica.
El cliente aporta el compromiso de ofrecer al proveedor informacion
clave y estratégica de su negocio para que este pueda hacer su trabajo.
A cambio, el proveedor aportaré recursos, tecnologia, tiempo, personal
y esfuerzo para integrarse de manera total al proceso de su cliente y pa-
ra, de esta manera, poder crecer juntos. Asi, el cliente puede concen-
trarse exclusivamente en sus actividades distintivas y puede confiar en
que su relacién con el proveedor le permitird incrementar el valor de su
oferta gracias a una estructura de costos competitiva.
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Entendido desde la perspectiva de esta alianza estratégica, el outsour-
cing se convierte en un medio para que las empresas se concentren en
sus verdaderas dreas de trabajo y puedan acceder, de una manera ope-
rativamente eficaz, a otras especialidades, desconocidas para ellas, a
través de personal externo experto en dichos temas. Este modo de ges-
tion se condice, plenamente, con la tendencia actual de la transicién
empresarial hacia }a era del conocimiento o de la informacién, que es-
ta acelerando la “virtualizacién” de las empresas, un fenémeno que, a
grandes rasgos, consiste en la externalizacion (el outsourcing) de todas
las dreas de la compaiiia que no se consideran claves para el negocio o
no forman parte de su core business.

Segun hemos visto, el outsourcing es el medio idoneo para conse-
guir estructuras organizacionales agiles y que permitan a las empresas
adaptarse a las nuevas exigencias de los mercados. Y esa agilidad se
traduce, en términos econdmicos, en la posibilidad de sacar de la em-
presa todas aquellas funciones que pueden ser realizadas por especia-
listas y a un costo mas bajo, hecho que redunda no solo en la calidad
sino en la eficacia. Es por ello una tendencia en alza. Segun los exper-
tos, el outsourcing crece anualmente a un ritmo cercano al 30% en el
mundo; y es que lo que al principio se aplicaba solo a sistemas de in-
formacion, a la logistica y al transporte ahora se extiende hacia la pro-
pia produccion, las ventas, el marketing o el area financiera.

Bien visto, el outsourcing revierte una tendencia empresarial surgi-
da de condiciones histéricas muy particulares. Después de la Segunda
Guerra Mundial, las empresas trataron de concentrar en si mismas la
mayor cantidad posible de actividades para no tener que depender de
proveedores externos, algo légico dada la incertidumbre creada por la
economia de guerra y un mundo fragmentado y riesgoso. Sin embargo,
este enfoque, que en principio resultaba efectivo, fue haciéndose obso-
leto con el cambio en las relaciones internacionales, el avance de las
comunicaciones, el desarrollo de la tecnologia y la constante tendencia
a la especializacion. ‘

En este nuevo contexto, terminaria por hacerse evidente que los de-
partamentos de una empresa no podian mantenerse tan actualizados y
competitivos como las agencias independientes especializadas en las
mismas éreas. Fue asi como surgio el boom de las agencias consultoras
en los afios setenta. Las empresas encontraron mas econémico y efi-
ciente contratar a un consultor externo, experto en un érea, que tener
que desarrollar y mantener un departamento interno que desempeiiara
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esas mismas funciones. La razon era muy sencilla: ello no solo les per-
mitia disminuir los costos de personal que implicaba mantener un de-
partamento interno dedicado a procesos ajenos a su core business, sino
que la calidad del servicio de los asesores externos superaba a la que su
propio departamento podia ofrecerles.

En la misma década del setenta, esta tendencia comenz6 a hacerse
presente con fuerza, més alla del ambito de la consultoria, en las areas
de la tecnologia de la inforthacién. Desde ese entonces hasta nuestros
dias, esta manera de volver eficaces a las empresas ha seguido crecien-
do y lo hace cada vez con mayor vigor. Para citar algunas cifras, el
Harvard Business Review ha calificado al outsourcing como una de las
més importantes practicas de gerencia de los tltimos 75 afios; por ello,
la inversion en outsourcing en los Estados Unidos se ha triplicado de
100 mil millones de délares en 1996 a 318 mil millones de dolares en -
el 2001.

Y es que el outsourcing se ha convertido en una forma popular y be-
neficiosa de hacer negocios. Segin Coopers & Lybrand, el andlisis de
cerca de 400 empresas revela que dos terceras partes de ellas recurren
al outsourcing. Ademas, sus estudios muestran que las pequefias empre-
sas que optan por el outsourcing son, en general, mas robustas que
aquellas que lo hacen “todo en casa”, es decir, aquellas que no practi-
can el outsourcing. Las primeras superan a la competencia en benefi-
cios, prospeccion de ventas y ratios de crecimiento.

» El outsourcing también ofrece la oportunidad de concretar negocios
de alto riesgo. Este es el caso de las aerolineas europeas Lufthansa, Ibe-
ria, Air France y SAS, que deseaban implementar un sistema de distri-
bucién global de pasajes aéreos que operara a escala mundial. Accen-
ture hizo el negocio posible al desarrollar una estrategia de movimien-
to acelerado de los sistemas de administracion de agencias de viajes de
Amadeus, uniendo los Estados Unidos y Europa. El siguiente paso fue
implementar un avanzado sistema de interfase entre las agencias de
viajes y Amadeus. Esta herramienta logré un significativo incremento
del volumen de pasajes vendidos y contar con posiciones de venta en
Ameérica del Sur y Asia-Pacifico. Por otro lado, la informacion almace-
nada en el sistema creado por Accenture permitié identificar nuevas
oportunidades de negocio en el mercado. Otra vez, podemos observar
que el outsourcing cambia la perspectiva de realizacién de un negocio
como este, que supone ampliacion del mercado, ya que la empresa no
tiene que desplazarse ni invertir en costos de instalacion de sucursales
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y conocimiento de los mercados locales. Sin descuidar su actividad
principal, la empresa puede contratar su distribucion a un proveedor
externo que posea la infraestructura y el conocimiento necesario para
llevarla a cabo. P

Por otro lado, un estudio realizado por Michael F. Corbett y Asocia-
dos sobre un universo de 500 ejecutivos, encontré que en 1999 una de
cada cuatro organizaciones increment su inversion en outsourcing en
25% y que para el final del afio 2000 el outsourcing representd el 20%
en el presupuesto tipico de los departamentos de sistemas de los gjecu-
tivos encuestados. Ademds, dicho estudio mostré que las firmas que
operan en mercados dindmicos como telecomunicaciones, productos de
alta tecnologia y servicios profesionales ya estan realizando outsour-
cing en més del 40% de sus operaciones y que la innovacion esta sien-
do vista como un beneficio central estratégico del outsourcing. Los
ejemplos ofrecidos demuestran diversas formas de aplicar el outsour-
cing y las ventajas que las empresas vienen encontrando en la aplica-
cion de esta formidable herramienta de gestion.



Innovacion constante

El outsourcing se ha desarrollado como una respuesta a los altos costos
que supone mantener una infraestructura material y humana que, por
no estar directamente relacionada con las actividades distintivas de las
empresas, resulta innecesaria. Este exceso de infraestructura llega a
provocar altas pérdidas financieras y, en cambio, ofrece poca efectivi-
dad operacional, asi como tiende a la rigidez en las respuestas frente al
mercado.

Frente a ello, tal como los empresarios y los expertos en outsourcing
coinciden en sefialar, las empresas que externalizan determinadas com-
petencias suelen obtener dos beneficios: en primer lugar, eficacia, pues
las funciones realizadas por empresas externas suelen practicarse con
mejores resultados, ya que dichas empresas suelen ser expertas en el
campo para el que se las contrata; en segundo lugar, mayor rentabili-
dad, pues los costos de externalizar un proceso son inferiores a los que
supone que la empresa misma lleve a cabo ese proceso.

La proposicion de valor del outsourcing radica en dos conceptos cla-
ve: conocimiento y masa critica. Estos dos conceptos combinados son
los que logran que un proceso tercerizado sea mds econémico que ha-
cerlo dentro de la empresa.

Por estas sencillas razones, muchas empresas han pasado de recurrir
al outsourcing para pequefas tareas sin demasiada importancia a utili-
zarlo incluso para competencias tan importantes como aquellas de las
que depende el éxito de sus negocios. Y es que el outsourcing debe ver-
se como una manera de obtener aptitudes especificas de primer nivel.
El tener en la empresa el servicio de manera permanente representa un
costo muy alto; el outsourcing, en cambio, otorga un alto grado de efec-
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tividad en areas en las que la empresa no desea distraerse o en las que
le resultaria muy costoso involucrarse. Asimismo, le permite concen-
trarse en aquellos rubros en los que si le interesa tener un alto grado de
dominio para asegurar sus ventajas competitivas.

En general, lo que se busca es el mejor servicio al mejor precio me-
diante la utilizacion de todas las innovaciones y los avances tecnoldgi-
cos al alcance. Y dentro de este contexto, el outsourcing es una de las
herramientas de gestion de eficacia mas comprobada para llegar a la
organizacion empresarial del siglo XXI con estructuras mas reducidas
y concentradas solo en aquellas habilidades que contribuyan a desarro-
llar claras ventajas competitivas.

Esta manera de concebir la gestion ha llevado a que la relacion en-
tre quien ofrece un servicio y quien lo adquiere también cambie. An-
_ tes, la relacion se manejaba a través de un simple contrato cliente-pro-
veedor. Actualmente, se ha convertido en una alianza estratégica en-
tre dos empresas que persiguen un fin comun. ;/Cual es este fin co-
mun? Evidentemente, la eficiencia, tanto de la empresa cliente como
de la empresa proveedora: en el primer caso, se da a nivel del servicio
o producto que la empresa ofrece al mercado; en el segundo caso, a
nivel del servicio que la empresa vende a la otra empresa y que redun-
da en la calidad del servicio o producto que esta ultima ofrece. De he-
cho, la empresa proveedora ofrece un producto disefiado especifica-
mente para ese fin, es decir, para los requerimientos especificos de la
empresa cliente.

El outsourcing permite a las organizaciones mantenerse flexibles,
reducir sus costos de operacion y ser mas eficientes. Por este motivo,
las empresas que ofrecen servicios de outsourcing estan siendo mas re-
queridas por las organizaciones que han decidido centrarse en su obje-
tivo de negocio. Y es que, a lo largo de su historia, el outsourcing ha
demostrado que mientras mas especializada sea una empresa, es decir,
mientras mas claramente tenga definida su estrategia, lo mas probable
es que la ayuda experta que necesita solo pueda encontrarse fuera an-
tes que dentro de ella y, por lo tanto, es practicando el outsourcing que
se podra poner en prictica esa estrategia con la debida eficacia opera-
tiva.

Por todo ello, el outsourcing no debe considerarse como un método
para ahorrar costos fijos sino, mas bien, como una forma de potenciar
las mejores capacidades de una organizacion, aquellas que deben ser
sus capacidades distintivas: lideres mundiales en todos los campos se
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concentran en sus mejores capacidades y contratan todo lo demas. Ellos
hacen del outsourcing su herramienta de liderazgo.

Michael Dell llevé a la cima a su empresa, Dell Computer, especia-
lizdndose en aquellas capacidades en que sus rivales eran més vulnera-
bles: marketing y servicios. No posee plantas, alquila dos talleres para
ensamblar computadoras e invierte su dinero en entrenamiento de ge-
rentes de venta y técnicos del servicio. Como contraparte, estos gastos
modestos generan grandes ganancias: Dell vende directamente, por ca-
talogo, computadoras compatibles y, con ello, compite con IBM, Com-
paq - Hewlett Packard, entre otras. Al eliminar al intermediario, que in-
crementa en un 13 por ciento el precio minorista, tiene precios mas ba-
Jos. Invierte en activos fijos solo 55 millones de délares y recibe 35 d¢-
lares en ventas por cada ddlar en activos. Para Compaq la cifra es de
apenas tres dolares.

Du Pont cedi6 la propiedad y el mantenimiento de sus fotocopiado-
ras a Lanier, la compaiiia que le proveia la mayoria de las maquinas y
que, a su vez, las compraba a fabricantes japoneses, como Toshiba. Du
Pont paga a Lanier una “cantidad” por cada copia y ahorra 70 millones
de dolares por afio.

Nike y Reebok también prosperaron al concentrarse en sus aptitu-
des més destacadas: disefio y marketing de calzado deportivo. Nike tie-
ne una pequefia fabrica que produce algunas partes de zapatillas. Ree-
bok ni siquiera tiene eso. Ambos encargan casi toda su produccion a
fabricantes asidticos. Tanto Nike como Reebok han logrado un retorno
sobre activos de mas del 16 por ciento y han superado de lejos a cual-
quiera de sus competidores.

Otro caso considerado hoy en dia como ejemplo exitoso de outsour-
cing es el del Continental Bank de Chicago, en los Estados Unidos. Es-
te fue uno de los primeros grandes bancos norteamericanos que acce-
dio a “privatizar” su drea mas sagrada: el procesamiento de datos. Hoy
ahorra 10 millones de ddlares al afio entregando todo su centro de cém-
puto a un proveedor externo especializado. Ademés, se asegur6, me-
diante un contrato, de que dicha empresa le ofreciera siempre tecnolo-
gia de punta. Ahora ya no debera preocuparse mas por comprar los tl-
timos “fierros”. Asimismo, mas de 400 empleados de su area de infor-
matica han pasado a ser empleados de su proveedor externo y apren-
den a tratar a sus antiguos colegas del banco como sus clientes.



Rompiendo el mito

En el Pert, hace 15 afios se logro romper un mito. La empresa COM S.A.
ofrecia al mercado, en esa época, un novedoso sistema de impresion de
reportes de computadora en microfichas (microfilm). El sistema ahorra-
ba importantes costos a empresas con alta demanda de impresion de re-
portes, pero requeria que se entregara a COM S.A. las cintas magnéti-
cas que contenian la informacion que seria impresa en el microfilm. En
otras palabras, las organizaciones ponian a disposicién del proveedor
las cintas magnéticas durante la noche para que la informacion conte-
nida en ellas fuera impresa en microfilm y devuelta junto con las mi-
crofichas antes del inicio de las operaciones del dia siguiente.

Los bancos eran casos ideales para esta tecnologia, pero habia que
romper el mito. En 1987, esta posibilidad parecia imposible. El Banco
de Crédito del Pertd se convirtio en el principal cliente de COM S.A.; al
principio, solo autorizaba la salida de las cintas magnéticas (que con-
tenian reportes de contabilidad, cuentas corrientes y otros) del centro
de computo en compaiia de un funcionario del banco que presenciaba
el proceso de microfilmado de las mismas entre la 1:00 a.m. y las 4:00
a.m. Pero, al constatar que los procedimientos de COM S.A. eran lo su-
ficientemente seguros, opté por el outsourcing de todos sus reportes de
computadora. Se habia roto un mito y, con ello, COM S.A. termin¢ re-
partiendo las microfichas a cada agencia del banco, abaratando costos
y optimizando el servicio. Logicamente, otros bancos siguieron el ejem-
plo y, para el comienzo de los afios noventa, COM S.A. prestaba ese ser-
vicio practicamente a todos los bancos del Peru.

La correcta evaluacion de la eficacia operativa que suponia hacer
outsourcing en esa rama de su actividad, llevada a cabo por los altos
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directivos del Banco de Crédito del Pert, y la temprana vision de COM
S.A., junto a su profesionalismo, dieron paso a uno de los mas impor-
tantes procesos de outsourcing que se hayan dado en el Pert en un area
tan sensible como la informacién bancaria. Gracias a ese paso pionero,
otras empresas, como la minera Southern Peru Copper Corporation, la
petrolera Occidental y otras dedicadas a la comercializacion de produc-
tos masivos, como Deter Perti y Fabril (hoy integrada en Alicorp), si-
guieron los pasos de los bancos. Luego lo hicieron las administradoras
de fondos de pensiones (AFP), las compaiiias de seguros y hasta Tek-
tron S.A., operadora de la loteria electronica La Tinka. Y todo ello en
pro de la eficacia operativa y en beneficio de su estrategia empresarial.
No es casual que las siglas de COM S.A. respondiesen a la denomina-
cion “Consulting Outsourcing Management”. Se trataba de la primera
empresa en el Peru dedicada al outsourcing como actividad central.

Otra ruptura de un mito empresarial se daria, también, en el sector
bancario, cuando surgieron las empresas de transporte de caudales:.
transportes blindados que recorrian la ciudad inspirando respeto, reco-
giendo y entregando dinero y especies valoradas tanto de agencias ban-
carias como de otras instituciones del pais. El gran paso se daria cuan-
do, en el centro de distribucion de las empresas de transporte de cau-
dales, alli donde convergia el dinero y las especies valoradas, se ofre-
cio el servicio de boveda. En otras palabras, los bancos, cuyo simbolo
emblematico habia sido siempre las bévedas, habian optado por terce-
rizarlas. jQué mejor ejemplo!

En el campo del outsourcing de almacenamiento y distribucion, es de-
cir, outsourcing del proceso logistico de una empresa o institucion —que
ofrece locales modernos para almacenar productos, asi como servicios
de distribucién—, podemos encontrar el caso de Hasbro Perd, lider en la
comercializacion de juguetes, que ha logrado importantes ahorros en
almacenamiento, asi como una notable mejora en la eficiencia de la
distribucion de sus productos.

Asimismo, Tektron S.A. cuenta con una red de terminales de loteria
a lo largo y ancho del Peru. Estos requieren ser operados para recibir
dinero todos los dias y necesitan un adecuado soporte de back-up. Tek-
tron decidié implementar un importante convenio de outsourcing con
la firma Servicios Transdata S.A. para cubrir todos los servicios antes
mencionados.

Por otro lado, en el campo de la ensefianza, el Colegio Leon Pinelo
ha realizado varios proyectos de outsourcing con distintas entidades es-
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pecializadas para que se encarguen de la responsabilidad de algunos
cursos. Asi, los cursos de computacién estdn a cargo del Instituto Ci-
bertec, los cursos de inglés han sido entregados en outsourcing al Cen-
tro de Idiomas de la Universidad del Pacifico, y el curso de atletismo ha
sido contratado en outsourcing con la Federacion Peruana de Atletismo
e incluye el uso de las facilidades del centro deportivo “La Videna”. Por
otro lado, esta misma entidad educativa tiene un convenio para evalua-
ciones psicologicas con la Pontificia Universidad Catdlica del Peru y,
para la capacitacion de maestros, ha firmado un contrato con una pres-
tigiosa institucion argentina. Este es un perfecto ejemplo de como un
colegio particular lider en el Peru reconoce el liderazgo obtenido en
ciertas materias por terceros, a los cuales contrata para asegurar un al-
to nivel educativo para sus alumnos.

Otro ejemplo se puede encontrar en las empresas de servicio publi-
co, que deben realizar, dentro de su actividad comercial, la lectura de
medidores, el corte y reconexion por falta de pago del abonado, la im-
presion y el reparto de facturas, el levantamiento de informacion sobre
pérdidas o hurtos y el manejo de oficinas estratégicamente ubicadas pa-
ra recibir los reclamos o realizar los tramites relacionados. Todas estas
actividades que conforman la gestion comercial son candidatas ideales
para ser entregadas en outsourcing. Otra drea ideal para el outsourcing
se da en los contratos de computo. En este tipo de actividades, la em-
presa de outsourcing provee hardware, software, personal especializado
e incluso el local donde opera el sistema o una combinacion de algu-
nos de estos elementos.

Por otro lado, el convenio realizado entre el Banco Central de Re-
serva del Peru y la Asociacion de Bancos del Peru para encomendar las
actividades de compensacion electronica de cheques a una empresa es-
pecializada constituye un importante ejemplo de outsourcing que se
viene llevando a cabo en el Pert. Dentro de ese mismo concepto, los
bancos que deben transmitir la informacion de sus respectivos cheques
y otras especies valoradas a la cdmara de compensacion electronica es-
tdn empezando a aplicar proyectos de outsourcing para el procesa-
miento de cheques y otros documentos, de manera que se pueda trans-
mitir la informacion a la cimara de compensacion en el menor tiem-
po posible. :

Finalmente, otra de las empresas que en el Peru utiliza intensamen-
te el outsourcing es Telefonica. No solo mediante convenios con empre-
sas especializadas en dreas como sistemas, archivos, trabajos de planta
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externa o catastro, sino que, ademas, ha constituido una nueva filial
denominada “Telefénica Gestiona”. Esta se encarga de proveer al resto
de la empresa servicios de contabilidad, procesamiento de planillas, ser-
vicios de asesoria legal y logistica, entre otros. Este modelo viene sien-
do aplicado por Telefonica en los distintos paises en los que opera y se
ha convertido en un excelente ejemplo de como flexibilizar y maximi-
zar la eficiencia al recurrir a especialistas para el manejo de ciertos pro-
Cesos.



