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RESUMEN

El objetivo principal de esta investigacion fue la evaluacién de la estrategia
empresarial Outsourcing como herramienta para el mejoramiento de la
competitividad en las empresas constructoras de San Juan de Pasto, el cual se
alcanzé a través del desarrollo progresivo de los objetivos especificos que
principalmente buscaban: la identificacion y promocion de estrategias
empresariales en las empresas, y su actual proceso administrativo, el
conocimiento de los principios, fundamentos y ventajas de Outsourcing.

Para poder alcanzar los objetivos anteriores, se recurrié a una metodologia con
enfoque descriptivo; a través de una encuesta que se aplicé a un directivo de
cada una de las empresas pertenecientes a la muestra que fue estimada a
partir de los registros existentes en la Camara de Comercio de la ciudad,
mediante el 10% de la totalidad de la poblacion objeto de investigacion con la
cual se obtuvo informacién que caracterizd la realidad de las empresas
constructoras de la ciudad.

La encuesta planteada arrojé los datos necesarios para conocer la estructura
interna de las empresas constructoras, las cuales cuentan con planeacion,
organizacion, direccion y control; funciones esenciales en un buen proceso
administrativo. La mayoria de empresas no utilizan estrategias empresariales y
tienen poco conocimiento a cerca de Outsourcing pero consideran factible su
aplicacion. Se ampliaron conocimientos de politicas y principios de Outsourcing
y se investigo el entorno externo que rodea al sector de la construccion en la
ciudad.

La planeacion, fue la funcion donde se presento menor deficiencia, siendo la
direccién la de mayor deficiencia; la organizacién mas frecuente en Pasto fue la
perteneciente al modelo de la division del trabajo; el control mantuvo la
estabilidad de las empresas a través de la buena utilizacion de recursos, tiempo
y calidad. Debido a la disposicion de personal altamente calificado, los
directivos de las empresas si utilizarian Outsourcing.



ABSTRACT

The main aim of this research was the evaluation of management strategy
Outsourcing as an alternative of solution for being lacking of competitiveness in
the building companies of San Juan de Pasto, which was go through the
attainment of the specific aims, they looked for the identification and promotion
of business strategies in the companies and their present administrative
process, the knowledge of the basic principles, and advantages of Outsourcing.

For getting the previous aims it was resorted to a methodology with a
descriptive approach; through of a survey that was applied to a manager of
each one of the companies belongs to the sample that was estimated starting
from the existing registry office in the Chamber of Commerce of the city by
means of ten percent of the whole population who was object of investigation
with which was got information that characterizes the reality of the building
companies of the city.

This survey gave the necessary information to know the internal surface of the
building companies which takes account planning, organization, management
and control of the essential functions in a good administrative process. Most of
companies do not use business strategies and they have little knowledge about
Outsourcing, but they consider feasible their application. They were expanded
the knowledge about politics and principles of Outsourcing and it was
investigated the external environment that surrounds the sector of building in the
city.

The planning is the function which presents less deficiency and the organization
is the most frequent deficiency in the management in Pasto and it belongs to the
model of the division of labour; the control keeps the stability of the companies
through making well use of resources, time and quality. If they used Outsourcing
and had highly qualified staff it would generate the best efficiency.



INTRODUCCION

Sobre administracibn concurren varios conceptos, cuyo objetivo es alcanzar
resultados oOptimos y dindmicos de las funciones de planeacion, organizacion,
direccion y control, para que las diferentes empresas u organizaciones obtengan
sus metas de manera mas econémica y en el menor tiempo posible.

La administracibn como el proceso de prever, organizar, mandar, coordinar,
controlar esta presente en todas las etapas de la historia de la humanidad. El ser
humano, social por naturaleza tiende a organizarse y cooperar con Sus
semejantes contexto histérico se describe a través del desarrollo de las
organizaciones socio-economicas que finalmente propiciaron la creacion de las
pequefias comunidades, quienes frente a las continuas necesidades de cambio y
acelerados avances de la tecnologia, siempre estan a la busqueda y adopcion de
procesos de crear, disefiar y mantener un ambiente en que las personas trabajen
en grupos para alcanzar con eficiencia y eficacia las metas seleccionadas.

En el ambito y perspectiva de la construccion, el analisis administrativo adquiere
gran importancia para un optimo crecimiento y consolidacion de las empresas
constructoras, ademas de jugar un papel fundamental en el estudio de los
entornos interno y externo de las mismas. Contribuye a mejorar notablemente su
productividad y competitividad pues se constituye en la bridjula que orienta al
horizonte empresarial a corto, mediano y largo plazo.

El objetivo central del analisis interno y externo es posibilitar prondésticos exactos y
plausibles. El analisis externo investiga los factores economicos, sociales,
politicos, tecnoldgicos y competitivos del entorno en que se desempefia la
empresa; identifica las oportunidades y amenazas que permiten establecer los
niveles de competencia y la estructura del sector.

Con el analisis interno, la empresa constructora logra plantear la vision, mision y
objetivos especificos y a través de la identificacion de sus fortalezas, puede
contrarrestar debilidades en el campo de la innovacion, talento humano, servicio al
cliente, posibilidades de conseguir capital, produccién, marketing, gestién, para
gue con las estrategias adecuadas se puedan optimizar los objetivos propuestos.

El poco conocimiento en el campo administrativo por parte de los directivos y el
desaprovechamiento de las ventajas que significa un analisis de los entornos
interno y externo de las empresa constructoras de Pasto hace que estas funcionen
con dificultades de orientacion y baja competitividad.
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Una funcion primordial del empresario es entonces la creacion de un organismo
estable con integracion de las funciones de planeacion, organizacion, direccion y
control en forma equitativa, sin hacer mayor énfasis en alguna de ellas dejando de
lado las otras. Teniendo en cuenta esta situacion particular, mas la generalidad en
el sentido que, la externalizacion de los servicios esta creciendo a un ritmo
acelerado se decidi6 abordar la investigacion: “Outsourcing, Estrategia
Empresarial para el mejoramiento de la competitividad en las Empresas
Constructoras en la ciudad de San Juan de Pasto”, como un mecanismo
alternativo, puesto que la mayoria de las empresas a nivel nacional y mundial ven
el Outsourcing como la mejor estrategia para obtener maximos rendimientos de
sus limitados recursos y mayor competitividad en el mercado, estrategia que se
define como la accion de recurrir a una agencia externa para operar funciones que
anteriormente se operaban dentro de la empresa, que no son la razon de ser de la
empresa.

La presente investigacion constituye las fases del proceso de aplicacion de la
propuesta, bajo la conviccion de que las reflexiones y los desarrollos conceptuales
son necesarios para que las empresas constructoras tengan la oportunidad de
innovar y concentrar sus recursos en el negocio principal y es aqui donde la
propuesta de Outsourcing se convierte en una Optima solucion. Para tal efecto el
estudio se articula a partir de los siguientes ejes tematicos:

¢ La Administracion que analizada desde su historia, antecedentes y escuelas
administrativas actuales permite una conceptualizacion de la misma en forma clara
y precisa, dada su importancia en el desarrollo de las organizaciones
empresariales.

e La Administracion en las Empresas Constructoras de San Juan de Pasto,
componente sustancial de la propuesta, puesto que a partir del trabajo de campo,
(analisis interno y externo de los entornos) una teoria cientifica y la mirada de los
investigadores, se convirti6é en la guia para la construccién de la propuesta “Fases
para el Proceso de Aplicacion de Outsourcing en las Empresas Constructoras de
San Juan de Pasto”, en sus etapas de planeacion, organizacion, direccion y
control la cual le da significacion objetiva a dicha propuesta en todos los aspectos
comprometidos en el proceso.

e Un recorrido teorico respecto a las diferentes estrategias empresariales con
respecto a la administracion: Planeacion Estratégica, Mejoramiento Continuo,
Calidad Total, Benchmarking, Outsourcing, Empowerment, Reingenieria permitio
comprender y afianzar elementos sobre la factibilidad de aplicar Outsourcing dada
su naturaleza e influencia en el campo administrativo y competitivo de las
empresas.
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e EI andlisis sobre la Competitividad y su relacibn con las empresas
constructoras de Pasto se convirtio también en un punto basico para identificar
procesos claves que estimulen dicha competitividad.

e Un marco teorico sobre Outsourcing, que se sustenta principalmente en los
planteamientos que aportan: Robert White y Barry James, evidencia el rumbo
conceptual de la investigacion. Su definicion, historia, utilizacion, factibilidad,
aplicacion le imprimieron una dinamica propia y un pensar nuevo para que la
propuesta como posibilidad administrativa, logre mantenerse a flote en este dificil
mundo de globalizacién en el que prevalece el interés individual.

e El capitulo sexto, punto neuralgico de la investigacion, presenta la propuesta
en si: “Fases para el Proceso de Aplicacion de Outsourcing en las Empresas
Constructoras de San Juan de Pasto”, articulada en tres fases:

Fase I. Primero Pensar. Exige niveles altos de reflexion y objetivos claros, y un
conocimiento suficiente sobre los contextos internos y externos de las empresas
constructoras de Pasto.

Fase Il. Preparacion. Vision general y esquemética del acuerdo y contrato de
Outsourcing, establece parametros y lineamientos especificos en cuanto al éxito
de su aplicacion, como también puntos especificos segun la situacion real del
entorno de las empresas.

Fase lll. Realizacion del Acuerdo. Negociacion del acuerdo, gestion del contrato e
implementacion del mismo. Visualizan la perspectiva administrativa y econdmica
presente y futura tanto para los directivos de las empresas como para los
proveedores comprometidos en el proceso de creacion y aplicacion de la
propuesta.

e El ultimo capitulo es acerca de los beneficios que se obtienen a través de la
estrategia empresarial Outsourcing, distribuidos en las areas que componen la
empresa, en este caso segun la estructura organizacional el modelo Il de la
division del trabajo predomina en Pasto, por lo tanto se plante6 los beneficios
pertenecientes a las areas de: planeacién, produccion y control.

Con la certeza de que la propuesta posibilita la adopcién de una estrategia de
mejoramiento de la calidad y competitividad e incidencia estimulante en el proceso
administrativo de las empresas constructoras de Pasto, se espera contribuir
significativamente al gremio de los ingenieros civiles tanto en el campo profesional
como laboral y asi su desempefio trascienda en el desarrollo cuantitativo y
cualitativo del sector de la construccion con impacto en crecimiento urbano de la
ciudad en forma racional y ordenada, paralela a un acceso financiero posible a la
mayoria de la poblacidén especialmente a la mas necesitada.
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1. OBJETIVOS Y METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.1. OBJETIVO GENERAL

Evaluar Outsourcing, estrategia empresarial como una herramienta alternativa,
para el mejoramiento de la competitividad en las empresas constructoras de San
Juan de Pasto

1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e |dentificar las estrategias empresariales que utilizan actualmente las empresas
constructoras de San Juan de Pasto y las principales deficiencias en el actual
proceso administrativo de estas.

e Identificar que estrategias promueven los directivos de las empresas
constructoras para mejorar la calidad administrativa y de personal.

e Conocer ampliamente los principios y fundamentos de la estrategia empresarial
Outsourcing como medio de competitividad en las empresas constructoras
(maximizar: calidad, productividad, innovacion, creatividad y adaptacion al cliente
— minimizar: costos, tiempos y procesos).

e Analizar las ventajas que trae el Outsourcing como nueva estrategia
empresarial para las empresas constructoras.

e Proponer mecanismos viables para la adopcion del Outsourcing en las
empresas constructoras como estrategia empresarial.

1.3. METODOLOGIA

1.3.1. Disefio investigativo. La presente investigacion se enmarcé en un
enfoque descriptivo en el campo empirico analitico porque describe algunas
caracteristicas fundamentales de las empresas constructoras de la ciudad,
destacando los elementos esenciales de su naturaleza; obteniendo de esta
manera la informacion que caracteriza la realidad de las empresas constructoras
de la ciudad.
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1.3.2. Poblacion y muestra. La poblacién objeto de investigacion fue constituida
por las empresas constructoras, localizadas en San Juan de Pasto, inscritas en el
registro de proponentes de la Camara de Comercio de Pasto, donde figuran 144
segun peticion de solicitud de listados del sector de construccién a la Camara de
Comercio de Pasto. De ésta poblacion se tomd una muestra de 12 empresas
constructoras a las cuales se aplicd la encuesta como principal técnica para la
recoleccion de informacion, para obtener los datos del actual estudio.

1.3.3. Técnicas de recolecciéon de informaciéon. La encuesta fue la principal
técnica de recoleccion de informacion, la cual se aplicé a un directivo de cada una
de las empresas constructoras del tamafio de la muestra (Ver Anexol).

1.3.4. Analisis e interpretacion de datos. Para desarrollar el analisis y la
interpretacion de datos, se dividié el trabajo por capitulos de acuerdo a las
categorias de andlisis. Dichos capitulos contienen en primera instancia, un
concepto, o se referencia marco tedrico, posteriormente se muestran los
resultados obtenidos de la encuesta, los cuales fueron recolectados, procesados y
plasmados en graficas, cada una de las cuales cuenta con su respectivo analisis.

19



2. ADMINISTRACION

2.1. DEFINICION

La definicion de administracion presenta un gran desarrollo de pensamientos de
diversos autores, encaminados hacia la busqueda de teorias que satisfagan los
diversos entornos en que se desarrollan un sin ndmero de empresas u
organizaciones. Es ahi donde nacen las escuelas administrativas actuales, que
definen la administracibn segun objetivos particulares que éstas pretenden
alcanzar y desarrollar sus propias teorias administrativas.

En este sentido la administracion puede definirse de diversas formas, al igual que
muchas otras areas del conocimiento humano; y entre algunas de sus definiciones
se pueden citar:

Administracion como ‘la accién de direccion y supervision del trabajo y del uso
adecuado de materiales y elementos para realizar el fin propuesto con el mas bajo
costo de energia, tiempo y dinero”’, Fritz Mostern Marx.

“Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar?, Henry
Fayol, conocido como el padre de la administracion moderna.

La administracion como “la integracién dinamica y Optima de las funciones de
planeacion, organizacion, direccion y control para alcanzar un fin grupal, de la
manera més econémica y en el menor tiempo posible™, Suarez Salazar Carlos.

No obstante de las diversas definiciones de administracibn es posible su
conceptualizacién para efectos de una mejor y mas facil comprension e incluir
aspectos importantes, especialmente a través del analisis y sintesis de los aportes
del autor Suarez Salazar gran especialista en la materia, cuya definicién anotada
anteriormente es la mas afin a los intereses del presente estudio, puesto que esta
definicion moderna de administracion, refleja los principios fundamentales de las
empresas constructoras de Latinoamérica, adaptandose perfectamente a
Colombia y sin duda alguna a la ciudad de San Juan de Pasto en cuanto a su

! FRITZ MOSTERN, Marx. Elements of Public Administration. Prentice Hall inc., New York, 1946, p.
110.

2 FAYOL, Henry. Administracién Industrial y General. Herrero Hermanos, México, 1973.

¥ SUAREZ SALAZAR, Carlos. Administracion de Empresas Constructoras. Limusa Noriega
Editores, México, 2003, pp. 17.
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coincidencia idiomatica, racial e historica se refiere. Esta adaptacion se manifiesta
en la presente investigacion, puesto que ésta tiene bases en las empresas de la
industria de la construccioén, localizadas en San Juan de Pasto e inscritas en el
registro de proponentes de la Camara de Comercio de Pasto. De ésta poblacién
se tomd una muestra de 12 empresas constructoras a las cuales se aplico la
encuesta como principal técnica para la recoleccion de informacion, para obtener
los datos del actual estudio.

2.2. HISTORIA

Un acercamiento al proceso histérico de la administracion permite una mayor y
mejor vision de su fundamentacion y de su razon de ser. La administracién nace
en la era prehistérica cuando el hombre comienza a trabajar en sociedad,
presentado patrones de comportamiento social y econdmico primitivos. Con la
aparicion de la agricultura, el hombre tuvo necesidad de organizar su actividad
grupal y aprender tacticas para el manejo de problemas de division de las labores,
guerras, pago de tributos y eficiencia en la utilizacion de recursos.

El nacimiento de las antiguas civilizaciones impulsa al hombre a crear
organizaciones militares y religiosas como mecanismos de defensa hacia otros
semejantes y a lo desconocido, y para que estos organismos tuvieran un buen
funcionamiento en garantia de sus intereses se implementaron las jerarquias, la
disciplina, las normas y las obligaciones. El gran avance administrativo de estas
civilizaciones, se puede apreciar en el alcance normativo de la época, ya que
legislaron sobre contratos, préstamos, actos mercantiles y titulos valores.

Durante la edad media no se conocieron mayores avances en la administracion,
aunqgue a inicios del siglo XIV fueron publicados ciertos escritos que describian el
sistema contable de la partida doble, exactamente con las mismas caracteristicas
gue se conocen en la época moderna.

Las sociedades evolucionaron y se fueron transformando; durante siglos estas se
caracterizaron por poseer formas agrarias y feudales predominantes, donde la

familia, los grupos informales y las pequefias comunidades eran importantes y
conservadoras. Posteriormente, éstas se transformaron en otras de tipo industrial,

impulsadas por la Revolucion Industrial que trajo consigo el desarrollo de las
grandes organizaciones y centros industriales, protagonistas del desarrollo de
capitalismo y crecimiento acelerado de la industria.

Este acontecimiento econdémico hace también que el cuerpo metddico de
conocimientos sobre la administracion se inicie en plena Revolucion Industrial, en
el siglo XIX, puesto que las grandes y nuevas empresas requerian nuevas formas
de organizacién y practicas administrativas.
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“A partir de este momento, el pensamiento sobre la administracion presenta un
vertiginoso desarrollo hacia la busqueda de teorias que satisfagan diversos niveles

jerarquicos en diversos entornos socio-culturales, politicos y econémicos™.

Hoy en dia las empresas mas exitosas del mundo integran nuevas teorias
administrativas que promueven su eficaz desarrollo y mejoran su competitividad
en la industria en que se desenvuelven.

2.3. ANTECEDENTES

Durante este siglo son muchos los autores dedicados a estudiar la administracion,
y cada uno de ellos segun su corriente de pensamiento que contribuyen con
conceptos importantes al desarrollo integral de la administracion.

2.3.1. Escuelas administrativas actuales. De los grandes autores conocidos
actualmente, se han derivado de acuerdo con su estilo, diferentes corrientes
administrativas, las cuales se clasifican en:

o Cientifica o tradicional

Sus principales exponentes son Frederick W. Taylor y Frank Gilbreth, quienes
fundamentan sus teorias en la observacion sistematica de las actividades de los
procesos productivos, donde se seleccionan a las personas idéneas para ocupar
los cargos 0 puestos segun sus capacidades y se establecen normas vy
reglamentos para el cumplimiento de la calidad de materiales y la productividad de
la mano de obra. El objetivo primordial de esta escuela es el incremento de la
productividad a través de normas, premios y castigos, con un planteamiento de
autoridad rigida y severa; y como unico factor de motivacion, el dinero.

Sus puntos de apoyo se basan en la observacion sistematica de los hechos de la
produccion, separacion de trabajos mentales de manuales, seleccidén de personas
de acuerdo con los cargos o puestos, responsabilidad compartida entre la
administracion y personal, y establecimiento de tareas con recompensas Yy
sanciones.

e Del comportamiento humanista

Sus principales exponentes son Elton Mayo y Henry L. Gantt, quienes
fundamentan sus teorias en las condiciones fisicas del trabajo, diferenciandolas
claramente de las relaciones sociales dentro y fuera del ambito laboral, asi como
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la gran influencia que tiene la productividad y el interés de las personas por dirigir.
El principal objetivo de esta escuela es reconocer la importancia del ser humano
en cualquier esfuerzo cooperativo, impulsado por el fomento de una autoridad
comprensiva y conciliadora, y una motivacion a través de la importancia del trabajo
personal y grupal de los individuos.

Los puntos de apoyo de esta escuela inician por parte del administrador, cuando
motiva al personal a realizar el trabajo, estudia las relaciones interpersonales de
los trabajadores, como también la dinamica de grupos y los motivos individuales,
introduce a la administracion la psicologia y la sociologia, y considera que debe
conocer y comprender las necesidades de su personal para satisfacerlas.

e Sistémica o del Proceso Administrativo

Su principal exponente es el padre de la administracion moderna, Henry Fayol. La
teoria de esta escuela tiene raiz en establecer de forma conceptual los grandes
principios de la administracion de cualquier gestion empresarial, como definir
también las funciones mas importantes de la misma. El objetivo de esta es elevar
a sistema, la practica administrativa, implementando una autoridad de equilibrio,
justicia y una motivacion a través del trabajo en grupo.

Esta escuela se apoya en la identificaciéon de principios en los que se basa la
administracion, la definicion de la importancia de la planeacion, la organizacion
como una integracién de recursos materiales y humanos, la direccion y la
coordinacion, el control como un sistema de revision, la administracion como una
actividad comun a todos los objetivos grupales, y la definicion de los principios del
proceso administrativo.

e Operativa o Cuantitativa

Sus principales exponentes son P.M.S. Blackett, James B. Canant, Vannevar
Bush. Esta escuela se basa en la administracion cientifica, ya que requiere un
sinnimero de observaciones de diferentes disciplinas que sirven para cuantificar y
calcular operaciones. Afirma que para la toma de decisiones acertadas, se deben
ver las posibilidades o alternativas que existen y de acuerdo a los conocimientos,
evaluar los resultados. El objetivo principal de esta es cuantificar los procesos
administrativos para un analisis mas exacto, a través del liderazgo como forma de
autoridad.

Los puntos de apoyo de esta escuela parten de la utilizacion de equipos
multidisciplinarios, uso intensivo de modelos matematicos, y el uso de la
cuantificacion en la toma de decisiones.
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3. ADMINISTRACION EN LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS

El analisis administrativo tiene gran importancia en el desarrollo 6ptimo de las
empresas constructoras, y juega un papel fundamental en el analisis interno y
externo de estas empresas, puesto que contribuye a mejorar notablemente la
productividad como competitividad, y sirve de brujula para orientar la eficiencia de
sus metas. El objetivo central del andlisis interno y externo es posibilitar
prondésticos exactos y plausibles y se caracteriza ademas porque permite integrar
una gran cantidad de opiniones subjetivas de expertos, incluso de diferentes
especialidades.

El andlisis externo de la empresa constructora estudia los entornos en que se
desemperia, investiga detalladamente los factores econdmicos, sociales, politicos,
tecnoldgicos y competitivos, e identifica las oportunidades y amenazas que
determinan la teoria administrativa a seguir, las necesidades de demanda, el
concepto de los grupos estratégicos y analisis de la competencia como de la
estructura del sector.

El analisis interno de la empresa constructora se encarga de plantear la vision,
mision y objetivos especificos, estudiar internamente el potencial de sus fortalezas
y debilidades en el campo de la innovacion, talento humano, servicio al cliente,
posibilidad de conseguir capital, produccién, marketing, gestion, entre los mas
sobresalientes, y sirve como guia para escoger las estrategias adecuadas con las
cuales se alcanza un fin grupal.

El poco conocimiento y capacitacion en el campo administrativo; por parte de los
directivos encargados de las empresas, conlleva a una tendencia equilibrada en
cuanto a la presencia y ausencia del analisis interno y externo de la empresa
constructora en San Juan de Pasto. Este factor se refleja en la falta de orientacion
y baja competitividad entre las empresas constructoras, puesto que no se utilizan
fortalezas con el objetivo de aprovechar las oportunidades y contrarrestar las
amenazas del medio, y no se aprovechan oportunidades para superar sus
debilidades.

Es funcién principal del empresario la creacion de un organismo estable, esto se
logra a través de la integracion de las funciones de planeacion, organizacion,
direccion y control, de forma equitativa, sin hacer mayor énfasis en alguna de ellas
y hacer a un lado las otras. Como se indica en la figura 3.1, este equilibrio se
evidencia en las empresas constructoras de San Juan de Pasto.
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24%
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Organizacién
Direccion 24%
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Figura 3.1. Funciones que integran las empresas constructoras de San Juan de Pasto.

Las funciones de direccion y control con un 26% reflejan una muy ligera inclinacion
a su favor debido al enfoque que tienen éstas empresas, lo que genera con 24%;
un aislamiento muy leve de las funciones de planeacion y organizacion.

Como lo muestra la figura 3.1, los porcentajes representan un equilibrio de las
funciones que integran las empresas constructoras de San Juan de Pasto, lo cual
es un muy buen indicador del correcto camino que estan siguiendo éstas, y asi
llevar a organizaciones mucho mas competitivas en la industria de la construccion.

3.1. PLANEACION

Por medio de la planeacion se obtiene una vision mucho més clara del futuro, en
donde es posible plantear los objetivos de manera mas Optima y es factible
alcanzarlos con mayor éxito. La funcion de planeaciéon juega un papel
trascendental en la creacion, consolidacion y desarrollo de las empresas
constructoras, ademas propicia el desarrollo de la empresa, mejora el
aprovechamiento de los recursos y tiempo, y reduce al maximo los riesgos.

La planeacion es “el estudio y seleccion de alternativas sobre pronésticos de
operaciones futuras™.

®SUAREZ SALAZAR, Carlos. Administracion de Empresas Constructoras. Limusa Noriega
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0% = .., . ”
Planeacion | Organizacion Direccion Control

ONinguna 30.8% 30.8% 23.1% 15.4%
OBaja 30.8% 15.4% 23.1% 30.8%
OMedia 28.6% 28.6% 14.3% 28.6%
OAlta 0.0% 25.0% 50.0% 25.0%

Figura 3.2. Deficiencias en las funciones que integran las empresas constructoras de San Juan de
Pasto.

La planeacion es una parte esencial en el desarrollo de la mayoria de las
empresas constructoras de San Juan de Pasto, y segun la figura 3.2, es en esta
funcion donde se presenta menor nivel de deficiencia. Esta deficiencia es el
producto del correcto manejo del proceso de planeacion por parte de las
organizaciones, y por lo tanto, se eleva como la funcién de mejor dominio.

La creacidbn de una empresa constructora, conlleva un minimo numero de
elementos a considerar para que esta sea factible y perdure en el futuro. Para ello
hay que identificar las necesidades que se puedan satisfacer, a través de la
empresa constructora, y asi definir el servicio que solucione estas necesidades.
Un factor importante en la planeacion de la empresa constructora es sin duda
alguna el analisis de la competencia, que garantiza la permanencia de la empresa
e igualmente conlleva al mejoramiento y optimizacion del servicio.

Segun la figura 3.3 la identificacion de necesidades, la seleccion del producto o

servicio, y el andlisis de la competencia, son los aspectos que mas se tienen en
cuenta en la planeacion de las empresas constructoras en San Juan de Pasto.
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Figura 3.3. Aspectos considerados en la planeacion de las empresas constructoras de San Juan
de Pasto.

La identificacion de necesidades con el 27% es el aspecto mas importante
considerado en la planeacion de estas empresas, el cual contribuye a la seleccion
del producto o servicio y determina la industria donde se desarrollara la empresa,
he aqui la importancia que presentan estos aspectos para la justificacion de la
creacion de las empresas constructoras. Cabe recalcar que asi como la selecciéon
del producto o servicio es uno de los aspectos que mas se incorpora en las
empresas constructoras, también es el aspecto que mayor nivel de deficiencia
muestra segun la figura 3.4. A partir de éstos aspectos y del entorno donde se
desenvuelven se da inicio al andlisis de la competencia, que para las empresas
constructoras de San Juan de Pasto representa con el 20% una parte importante
en la creacion de éstas, puesto que por medio del analisis de la competencia se
conoce el entorno al que se van a enfrentar posteriormente, y que Sservicios
innovadores pueden prestar.

Para el desarrollo de éstas empresas se deben reunir cuatro elementos
esenciales; clientes, recursos de capital, recursos humanos y conocimiento del
proceso, en el cual el 18% de las empresas constructoras de San Juan de Pasto
encuentra importante este aspecto en la planeacién de sus organizaciones, como
se muestra en la figura 3.3, no obstante, este aspecto presenta un bajo nivel de
deficiencia como de representa en la figura 3.4. Sin la identificacion de éstos
elementos; seria imposible alcanzar este progreso. Un objetivo fundamental de
éstas empresas debe ser sin duda alguna obtener la plena satisfaccion de los
clientes, brindandoles servicios con excelente calidad, bajos costos y en corto
tiempo.
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Para el desarrollo optimo de éstas organizaciones, es fundamental conocer el
énfasis competitivo de la empresa, a través del cual se pueden identificar las
distintas areas donde existe un mejor desempefio y mayor competitividad con
respecto a los demas negocios. El énfasis competitivo es el aspecto que menos se
tienen en cuenta en la justificacién de las empresas constructoras de San Juan de
Pasto con un 10% como se observa en la figura 3.3 y ademas presenta el menor
nivel de deficiencia respecto a los demas aspectos segun la figura 3.4. En este
sentido es fundamental que la organizacion conozca cual de sus areas presenta
un mayor desempefio para poder ser mas competitiva en la industria de la
construccion, y prestar mayor atencion en este aspecto por parte de las empresas
constructoras de San Juan de Pasto.

60%
50% A —
40%
30%

20%
10% - —‘

0% Identificacion | Seleccién del | Andlisis de la | Identificacion | Identificacion
de producto o competencia | del énfasis de los 4
ONinguna 17,6% 17,6% 20,6% 23,5% 20,6%
OBaja 27,3% 18,2% 9,1% 18,2% 27,3%
OMedia 14,3% 0,0% 42,9% 14,3% 28,6%
OAlta 25,0% 50,0% 12,5% 12,5% 0,0%

Figura 3.4. Deficiencias en los aspectos considerados en la planeacion de las empresas
constructoras de San Juan de Pasto.

Ya definidas las necesidades a satisfacer, se debe jerarquizar objetivos y por tanto
definir politicas de servicio al cliente, rentabilidad al capital, satisfaccion a recursos
humanos, productividad y capacitacion a directivas como a personal de obra,
dictando de esta manera politicas consistentes que mejoren notablemente la
consolidacion y el desarrollo de éstas empresa.

Saber organizar bien la empresa constructora, insita a la correcta direccion y

control de ésta. Por consiguiente una correcta planeacién genera una buena
organizacion.
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3.2. ORGANIZACION

La organizacion es una correlacion entre los componentes basicos de la empresa;
para lograr los pronésticos de operaciones futuras propuestas. Cada individuo que
compone la empresa debe tener un concepto definido de sus obligaciones y una
posicion clara de las tareas a coordinar. Para que este personal pueda trabajar
efectivamente en la realizacion de ciertos propésitos debe existir una estructura
explicita de funciones, donde se tiene en cuenta las cualidades de cada persona,
con el Unico objetivo de convertir la organizacidbn en un esquema elastico y
dinamico en funcién de cada individuo.

La organizacion es “la division l6gica, optima y ordenada de trabag'os y
responsabilidades, para alcanzar los prondsticos definidos por la planeacion™.

En este sentido la organizacién, asi como la planeacion, forma parte fundamental
del crecimiento de las empresas constructoras de San Juan de Pasto, y segun la
figura 3.2, es una de las funciones que posee un nivel medio de deficiencia en
relacion a las demas, por consiguiente, no debe hallarse grandes deficiencias en
esta funcion ya que de ella depende en gran parte el éxito de las metas fijadas en
planeacion.

Como en toda empresa, la organizacion depende directamente de la
comunicacién, mas aun, si se habla de la evolucién del hombre y su sociedad, en
donde la comunicaciéon cumple un papel trascendental en el desarrollo de la
humanidad. La comunicacion es el conjunto de procesos por los cuales se
trasmiten y se reciben datos, ideas, opiniones y actitudes, que constituyen la base
para el entendimiento o acuerdo comun. Por tanto, el lenguaje que es la funcién
de expresion y comunicacion del pensamiento, contribuye de manera absoluta la
transferencia de conocimientos a otros individuos, y es el instrumento esencial del
pensamiento y el fundamento de la vida social. Por otro lado, las barreras de
comunicaciébn generan en las empresas la deformacion del mensaje,
obstaculizacién y en casos extremos impiden el proceso de ésta.

En las empresas constructoras, donde se presenta el fendmeno de crecimiento en
forma apresurada, es de trascendental importancia tomar en cuenta la evolucion
de la organizacion para evitar la saturacion de la empresa por el incremento futuro
de la demanda o por la provisidon para épocas de ausencia de demanda. Es asi
gue toda organizacion debe disefiar unas herramientas operacionales que
permitan un desarrollo éptimo y debidamente planeado de ésta. En la industria de
la construccion, es importante analizar el crecimiento del nUmero de técnicos, en
funcion de los problemas organizativos que presentan este tipo de empresas. En
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la figura 3.5 se representa los diferentes modelos que pueden llegar a incorporar
las empresas constructoras.

MODELO g;?igincgé%gi PROBABLE ORGANIZACION
I 2a4 Asignacion de responsabilidad
Il 4a8 Division del trabajo
1l 8a40 Delegacion de autoridad
\Y] 40 a 100 Control
\Y, 100 en adelante Descentralizacion

Figura 3.5. Probables modelos de organizacién de la empresa constructora’.

La asignacion de responsabilidades, con 34% como de observa en la figura 3.6, es
muy frecuente en la industria de la construccion en San Juan de Pasto,
caracterizada por empresas denominadas hombre orquesta o de un solo hombre;
el cual debe estipularse un sinnimero de responsabilidades sin ayuda alguna. De
igual manera, la division del trabajo, con 33%, es muy frecuente en la industria de
la construccion en San Juan de Pasto, pues existe un establecimiento de
divisiones precisas de funciones, responsabilidades y autoridad. Son pocas las
empresas constructoras de San Juan de Pasto que con 25% incorporan la
delegacion de autoridad como modelo de organizacién, ya que genera la
implementacion de nuevos ejecutivos que controlan la delegacion de
responsabilidades, a causa de la saturacion de los empresarios por la carga de la
division del trabajo.

El modelo de control nace de la necesidad de vigilar la delegacién de
responsabilidades y se convierte en una gran preocupacion por parte de la
empresa constructora. Cuando se supera los anteriores modelos se llega a la
descentralizacion, en donde cada gerencia se convierte en una pequefia empresa
con plena libertad de decisiones, y la organizacion se maneja en base a los
resultados.
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Figura 3.6. Modelos seguidos por las empresas constructoras de San Juan de Pasto, segun el
ndmero de técnicos.

La representacion gréfica de los modelos de organizacion de las empresas
constructoras, se denominan organigramas 0 estructuras organizacionales, y se
utilizan como herramienta para obtener un fin de manera ordenada. En las
siguientes figuras se exponen los tipos de estructura organizacional que pueden
establecer las empresas constructoras de San Juan de Pasto.

PLANEACION PRODUCCION CONTROL

CONSEJO DE ADMINISTRACION

Director General

———————————————

Construccion ‘ Control ‘

Figura 3.7. Estructura Organizacional del modelo de asignacion de responsabilidada.
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PLANEACION PRODUCCION CONTROL

CONSEJO DE ADMINISTRACION

Director General

‘ Planeacion ‘ Construccion ‘ Control ‘

Residentes
CTTTTTTT e Contador

Auxiliar

Figura 3.8. Estructura Organizacional del modelo de la divisién del trabajo”.

® SUAREZ SALAZAR, Carlos. Administracion de Empresas Constructoras. Limusa Noriega

Editores, México, 2003, pp. 110.

32



PLANEACION PRODUCCION CONTROL

CONSEJO DE ADMINISTRACION
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Figura 3.9. Estructura Organizacional del modelo de delegacion de autoridad.
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PLANEACION PRODUCCION CONTROL

CONSEJO DE ADMINISTRACION

! Asesoria Legal 174‘ Director General ’7 1 Auditoria Externa l

’ Gte. Planeacion ’74‘ Gte. Produccion ’74‘ Gte. Control ‘

O. Locales

Contador
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Figura 3.10. Estructura Organizacional del modelo de contro

1
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CONSEJO DE ADMINISTRACION

Presidente

Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente

Figura 3.11. Estructura Organizacional del modelo de descentralizacion'2

La estructura organizacional del modelo de division del trabajo, con un 50% segun
la figura 3.12, representa a la mayoria de las empresas constructoras de San Juan
de Pasto, el 17% y 8% muestran una cantidad reducida de empresas que se
adaptan a los modelos de delegacién de autoridad y control, respectivamente.

Modelo IV

8% Ninguno

17%

Modelo IIl

0,
17% Modelo |

8%

Modelo Il
50%
Figura 3.12. Modelos seguidos por las empresas constructoras de San Juan de Pasto, segun la
estructura organizacional.

Cabe destacar que la escasez de organismos que adoptan como probable modelo
de organizacion a la delegacion de autoridad, control y descentralizacion, refleja
un estancamiento considerable de la industria de la construccion en San Juan de
Pasto. El anterior concepto se debe a los entornos politicos, sociales, culturales,
tecnoldgicos y econémicos que presenta la region.
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3.3. DIRECCION

Los directivos de las empresas constructoras deben tener la capacidad de influir
en el personal para que éste contribuya a la consecuciéon del fin grupal de la
organizacion. La direccién implica mandar, influir y motivar a los empleados a
realizar tareas esenciales para lograr el desarrollo optimo de la organizacién. Las
relaciones y el tiempo son fundamentales para la tarea de direccion, de hecho la
direccion llega al fondo de las relaciones de los directivos con cada una de las
personas que trabajan con ellos. Los directivos dirigen tratando de inducir a los
demas que se unan a él para lograr los objetivos propuestos en la planeacién y los
mecanismos establecidos en la organizacion. La direccion incluye motivacion,
enfoque de liderazgo, trabajo en equipo y comunicacion.

Se define direccién como “la responsabilidad absoluta sobre la coordinacién de
recursos humanos y de capital de una empresa, para satisfacer en forma 6ptima al
cliente, al accionista y al personal que la integra, en forma continua y
perdurable™®.

Las empresas de la industria constructora de San Juan de Pasto tienen clara la
vital importancia de la direccion en sus organizaciones, no obstante, como se
muestra en la figura 3.2 es aqui donde se presenta el mayor nivel de deficiencia
ocasionado por el alto nivel de complejidad que presenta su desarrollo en las
empresas constructoras.

Los directivos de las empresas estan sometidos a altas presiones, viceversa a lo
gue se cree, y su condicién de poder no los libera de dichas presiones, por el
contrario, las multiplica ya sea de abajo hacia arriba de sus subordinados, como
de forma lateral con sus colaboradores o socios. Es vital tener en cuenta que el
talento humano es el elemento mas importante de una empresa constructora, del
cual depende directamente la organizacién para alcanzar las metas propuestas.
De aqui, que la comunicacion es parte fundamental para que los directivos puedan
transmitir el fin grupal de la organizacibn a todos sus subordinados vy
colaboradores, y de esta manera obtener la creatividad, lealtad y ante todo el
entusiasmo de éstos.

La capacidad de influir en el comportamiento del personal laboral, genera cambios
positivos como también suelen llegar a ser negativos. Para poder ejercer influencia
positiva sobre el personal es esencial seguir el camino del ejemplo, consejo,
convencimiento y coercion. El liderazgo junto con los mecanismos de influencia en
el comportamiento, con el 38% y 35% respectivamente, son los factores que mas
se tienen en cuenta respecto al apoyo en la conducta del talento humano por parte
de las empresas constructoras de San Juan de Pasto, como se caracteriza en la

¥ McGREGOR, David. El administrador profesional. Diana Editores, México, 1971.
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figura 3.13. Ademas, estos factores presentan un nivel medio de deficiencia,
segun la figura 3.14, donde se revela la baja implementacién de mecanismos por
parte de los directivos, necesarios para maximizar la coordinacion de la direccién,
el talento humano y los altos mandos.

Mecanismos de
influencia en el
comportamiento

Lid
iderazgo 350

38%

Motivacion
27

Figura 3.13. Factores correspondientes al talento humano tenidos en cuenta en la direccion de las
empresas constructoras de San Juan de Pasto.

Por otra parte, la motivacion en las empresas constructoras de San Juan de Pasto,
segun la figura 3.14, presenta un nivel alto de deficiencia, lo cual genera un peligro
el la consecucion de los objetivos planteados por la organizacion necesarios para
el optimo desarrollo de ésta. De manera que se puede llegar a peligrar las
razones o motivos que explican el acto de un individuo, en resumidas palabras
motivacion, que es lo que impulsa a los empleados a realizar sus actividades, no
solo con voluntad sino con recursos de comportamiento necesarios para poder
alcanzar éstas metas planeadas. Estos recursos se denominan aptitudes y son
una dotacién genética o cualidad, que ha sido educada a través de nuestro
desarrollo personal, la cual se debe estimular a través de la motivacion.

Indudablemente en una organizacion debe haber un individuo con ciertas
cualidades intelectuales y morales que represente a un verdadero lider, a demas
de tener técnica, escolaridad y experiencia en el area de dirigir, este individuo
genera autoridad y liderazgo, con lo que pretende lograr una organizacion mas
efectiva manejando adecuadamente todos los recursos disponibles, tanto fisicos
como humanos y satisfacer las necesidades de los clientes, proveedores,
accionistas y trabajadores.
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Figura 3.14. Deficiencia de los factores correspondientes al talento humano tenidos en cuenta en
la direccion de las empresas constructoras de San Juan de Pasto.

Existen varios estilos de liderazgo en las empresas constructoras. El autoritario
esta orientado hacia el trabajo y las tareas donde se maneja autoridad y jerarquia,
en donde el gerente es el responsable de planear, dirigir y controlar las actividades
de todos los subordinados. El democrético esta orientado hacia las relaciones
entre el personal y los directivos, el cual brinda libertad a los subordinados y se
suple sus deficiencias dirigiéndoles y mostrandoles el camino correcto, donde no
se les permite la busqueda de medios por los cuales encuentren solucidon a un
problema por si mismos. A demas, existen notros estilos de liderazgo que
manejan intereses minimos o maximos, tanto de producciéon como de personal, y
por ultimo, existe el estilo de liderazgo que maneja intereses intermedios. El
liderazgo es muy frecuente en las empresas constructoras de San Juan de Pasto,
y representa una magnifica herramienta para influir en el comportamiento del
personal y generar la motivacion necesaria para alcanzar metas o fines grupales.

3.4. CONTROL

El proceso de control comprueba lo que se lleva a cabo, a fin de establecer las
medidas correctivas necesarias y asi evitar desviaciones en la ejecucion de los
planes, y ademas en su proceso se involucra la existencia de metas y planes.
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En este sentido, control es “el establecimiento de sistemas que permitan detectar
errores, desviaciones, causas y soluciones, de una manera expedita y

econémica™*.

La funcién de control forma parte vital en el optimo desarrollo de las empresas
constructoras en San Juan de Pasto, aunque presenta un moderado nivel de
deficiencia, segun la figura 3.2, lo cual provoca el inconformismo por parte de
algunos clientes. El éxito del proceso de control esta en asegurarse que el trabajo
ejecutado, encaje con las diferentes actividades que se identifican en la
organizacioén y direccion, y fueron debidamente planeadas.

A si mismo, el control es uno de los elementos que compone una apropiada
administracion de la empresa constructora, aunque no es productivo en términos
de unidades finales, sin embargo, presupone una adecuada planeacion,
organizacion y direccién, que genera un servicio con excelente calidad, bajos
costos y en corto tiempo, y se satisface de forma optima las necesidades de los
clientes.

Cantidad

18% Recursos
29%

Calidad
29%
Tiempo
24%

Figura 3.15. Elementos que son sometidos a control en las empresas constructoras de San Juan
de Pasto.

Los principales elementos a someter a control por parte de las empresas
constructoras deben ser los recursos, el tiempo, la cantidad y ante todo la calidad.
En la industria de la construccion en San Juan de Pasto, las empresas reflejan una
gran implementacion en el control de recursos y calidad, con un 29% segun la
figura 3.15, no obstante, el control de calidad junto con el control de tiempo
presentan un nivel elevado de deficiencia, como se indica en la figura 3.16,
mientras que el control de cantidad muestra una baja aceptacion por parte de las
empresas constructoras y presenta un nivel intermedio de deficiencia.

*'3. ODIORNE, George. Administracién por objetivos. Limusa Noriega Editores. México, 1975.
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Figura 3.16. Deficiencia en los elementos que son sometidos a control en las empresas
constructoras de San Juan de Pasto.

Por consiguiente, la funcion de control mantiene la estabilidad de las empresas a
través de la buena utilizacion de los recursos y el cumplimiento de los tiempos,
calidad y cantidad pactados anteriormente en la planeacion, organizacion y
direccion.

El buen desempefio de las empresas constructoras implica el establecimiento de
mecanismos que permitan detectar ciertos errores y desviaciones que se pueden
presentar en el control de recursos, tiempo, cantidad y calidad, donde se trata de
localizar el motivo de estas fallas y encontrar las posibles soluciones que genera la
culminacién del ciclo administrativo de planeacion, organizacion, direccion y
control, y de esta manera brindar el mejor de los resultados para los empresarios,
directivos, recursos humanos y en especial el cliente como la sociedad.
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4. ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

Dado que el origen del concepto de estrategia es militar, es frecuente el que estas
definiciones estén muy enfocadas a este terreno. La palabra viene del griego
Strategos, que literalmente significa “un general”. Al dejar de lado su aplicacion
dentro del ambiente militar y orientandolo al organizacional, Alfred Chandler la
define como “la determinacion de las metas y objetivos basicos a largo plazo de
una empresa, junto con la adopcion de cursos de accion y la distribucion de

recursos necesarios para lograr estos objetivos”15.

La administracion enfrenta hoy en dia el desafio de mejorar el nivel competitivo de
las empresas a través de la calidad de los servicios y productos. La globalizacion,
y las nuevas fuerzas de cambio en los mercados llevan a las empresas a
investigar nuevas expectativas para prestar mejores servicios y reestructurar las
organizaciones. Es un hecho la posibilidad de una era de alta competencia en la
cual las empresas con mayor éxito seran aquellas dispuestas a hacer cambios
estratégicos. A través de estos, se pueden alcanzar cambios de actitud de todo el
personal, propiciando la participacion de todos los miembros de una empresa en el
establecimiento de objetivos, metas y estrategias, para obtener un fin grupal.

Si No

18.3%| 91.7%

Figura 4.1. Utilizacion actual de estrategias empresariales para el mejoramiento de la
competitividad en las empresas constructoras de San Juan de Pasto.

En la actualidad las empresas de la industria de la construccion de San Juan de
Pasto presentan un alarmante resultado, en cuanto a la falta de implementacion
de estrategias empresariales con el objeto de mejorar la competitividad, como se
indica en la figura 4.1 con un 91.7% de no utilizaciébn de estrategias. En otras
palabras, las estrategias empresariales constituyen una herramienta de vital
importancia para las organizaciones, puesto que sin ella las empresas
probablemente estarian incapacitadas para definir factores de riesgo, fortalezas y
debilidades de éstas frente a las diversas oportunidades y amenazas presentes en
el medio.

> CHANDLER, Alfred. Strategy and structure. Cambridge Editores. Estados Unidos, 1962.
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4.1. PLANEACION ESTRATEGICA

Los cambios importantes en el entorno econdémico, politico y tecnoldgico que han
tenido lugar en Colombia y el impacto directo de ellos en la economia han
transformado el medio y las condiciones en que operan la mayor parte de las
organizaciones.

La planeacion estratégica es un proceso que permite a una empresa ser proactiva
en vez de reactiva en la formulacién de su futuro. Toda empresa disefia planes
estratégicos para el logro de sus objetivos y metas planteadas, estos planes
pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun el tamafio de la empresa, ya que
esto implica que cantidad de planes y actividades debe de ejecutar cada area
operativa, ya sea en los niveles superiores como en los niveles inferiores.

En este sentido, ésta estrategia empresarial es un proceso que se inicia con el
establecimiento de objetivos organizacionales, para asi definir estrategias y
mecanismos para lograr esas metas, y desarrollar planes detallados para asegurar
la implementacion de éstas estrategias y asi obtener el fin grupal buscado.
También es un proceso para decidir de antemano que tipo de esfuerzos de
planeacién debe de hacerse, cuando y como debe de realizarse, quién lo llevaréa a
cabo, y qué se hara con los resultados. La planeacion estratégica es sistematica
en el sentido de que es organizada y conducida con base a una realidad
entendida.

Planeacion
estratégica
21%

Reingenieria
13%
Empowerment
5%
Outsourcing
8%

Benchmarking
5% Mejoramiento
continuo
23%
Calidad total
25%

Figura 4.2. Conocimiento de estrategias modernas de administracion por parte de los directivos de
las empresas constructoras de San Juan de Pasto.

En la figura 4.2 se muestra el alto conocimiento de la planeacion estratégica con el
21%, por parte de los directivos de las empresas constructoras de San Juan de
Pasto. Por lo tanto, la mayor parte de estas empresas reconocen la importancia de
la planeacion estratégica para el crecimiento y bienestar a largo plazo de ellas. Se
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ha demostrado que si los gerentes definen eficientemente la mision de su
organizacion estaran en mejores condiciones de dar direccién y orientacién a sus
actividades. Las organizaciones funcionan mejor gracias a ello y se tornan mas
sensibles ante un ambiente de constante cambio.

La planeacion estratégica propicia el desarrollo de la empresa al establecer
métodos de utilizacion racional de los recursos, reduce los niveles de
incertidumbre que se pueden presentar en el futuro, prepara a la empresa para
hacer frente a las contingencias que se presenten con las mayores garantias de
éxito, mantiene una mentalidad futurista teniendo mas vision del porvenir y un afan
de lograr y mejorar las cosas, condiciona a la empresa al ambiente que la rodea,
establece un sistema racional para la toma de decisiones evitando las
corazonadas o empirismo, reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo
las oportunidades, las decisiones se basan en hechos y no en emociones,
promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion, proporciona los elementos para
llevar a cabo el control, al establecer un esquema o modelo de trabajo suministra
las bases a través de las cuales operard la empresa, disminuye al minimo los
problemas potenciales y proporciona a los directivos magnificos rendimientos de
su tiempo y esfuerzo y permite al ejecutivo evaluar alternativas antes de tomar una
decision.

4.2. MEJORAMIENTO CONTINUO

A través de los afios los directivos han manejado sus empresas trazandose solo
metas limitadas, que les han impedido ver mas alla de sus necesidades
inmediatas, es decir, planean Unicamente a corto plazo; lo que conlleva a no
alcanzar niveles optimos de calidad y por lo tanto a obtener una baja rentabilidad
en sus empresas.

Las empresas con mayor éxito en el mundo poseen estandares de calidad altos
tanto para sus productos como para sus empleados; por lo tanto el control total de
la calidad es una filosofia que debe ser aplicada a todos los niveles jerarquicos en
una organizacién, y esta implica un proceso de mejoramiento continuo que no
tiene final. Dicho proceso permite visualizar un horizonte mas amplio, donde se
busca siempre la excelencia y la innovacién que llevan a las empresas a aumentar
su competitividad, disminuir los costos y a orientar sus esfuerzos a satisfacer las
necesidades y expectativas de los clientes.

De tal manera que los directivos son los principales responsables de la ejecucion
del proceso y como verdaderos lideres de su organizacion generan la participacion
de todos, para seguir en la busqueda de la calidad a través del mejoramiento
continuo, él cual permite que las organizaciones puedan integrar las nuevas
tecnologias a los distintos procesos presentes en la empresa.
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Los directivos de las empresas constructoras de San Juan de Pasto reflejan un
gran conocimiento de esta estrategia con un 23% como se muestra en la figura
4.2, lo cual significa que ellos estan conscientes de la importancia de esta técnica
gerencial, y que con su aplicacion se puede contribuir a mejorar las debilidades y a
afianzar las fortalezas de la organizacion, para ser mas productivos y competitivos
en el campo de la construccion.

El proceso de mejoramiento es progresivo, continuo e incorpora todas las
actividades que se realicen en la empresa incluyendo a todos los niveles, a demas
es un medio eficaz para desarrollar cambios positivos que permiten ahorrar dinero
tanto para la empresa como para los clientes, ya que las fallas de calidad cuestan
dinero. Asi mismo este proceso implica inversion en equipos de alta tecnologia, el
mejoramiento de la calidad del servicio a los clientes, el aumento en los niveles de
desempefio del talento humano a través de la capacitacion continua.

El mejoramiento continuo es un proceso que describe muy bien la esencia de la
calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser competitivas a
lo largo del tiempo.

4.3. CALIDAD TOTAL

A través de los tiempos y luego de la revolucion industrial el hombre ha tratado de
producir mayor cantidad de productos y servicios a menor costo, por medio de sus
empresas e industrias, las mismas que son generadoras de millones de empleos
alrededor del mundo. A deméas ha evolucionado muchas formas de llevar sus
productos lo mas cerca de la excelencia, para ello se han creado programas que
buscan la calidad total de los productos y servicios, partiendo desde el inicio del
proceso.

El término calidad ha sufrido sucesivas transformaciones a lo largo del tiempo, en
un primer momento se habla de control de calidad, donde su gestidon se basa en
técnicas de inspeccion aplicadas a produccion; posteriormente nace el
aseguramiento de la calidad, fase que persigue garantizar un nivel continuo de la
calidad del producto o servicio proporcionado, y finalmente se llega a lo que hoy
en dia se conoce como calidad total, un sistema de gestion empresarial
intimamente relacionado con el concepto de mejoramiento continuo y que incluye
las dos fases anteriores.

Este proceso es el de mayor conocimiento entre los directivos de las empresas
constructoras de San Juan de Pasto, con su respectivo 25%, como se representa
en la figura 4.2, lo cual significa que los directivos reconocen a la calidad total
como nervio y motor para alcanzar el éxito de sus organizaciones. Este mensaje
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debe ser comunicado a tres audiencias complementarias entre si que son los
trabajadores, los proveedores y los clientes, y a su vez se basa en los
fundamentos de competitividad, trabajo bien hecho, mejoramiento continuo con la
colaboracién de todos, responsabilidad, compromiso individual por la calidad,
trabajo en equipo, comunicacion, informacion, participacion, reconocimiento,
prevencion del error como eliminacion temprana del defecto, fijacion de objetivos
de mejoramiento, seguimiento de resultados, indicadores de gestion vy
fundamentalmente satisfacer las necesidades del cliente en cuanto a tiempo, costo
y ante todo calidad.

La calidad total no solo se refiere al producto o servicio en si, sino que es la
mejoramiento permanente del aspecto organizacional y gerencial de la empresa;
pues se toma a ésta como una maquina gigantesca, donde cada trabajador, desde
los directivos, hasta el funcionario del mas bajo nivel jerarquico estan
comprometidos con los objetivos empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se rescaten los
valores morales basicos de la sociedad y es aqui, donde el empresario juega un
papel fundamental, empezando por la educacion previa de sus trabajadores para
conseguir una poblacién laboral méas predispuesta, con mejor capacidad de
asimilar los problemas de calidad, con mejor criterio para sugerir cambios en
provecho de la calidad, con mejor capacidad de andlisis y observacion y con mejor
capacidad para enmendar errores.

4.4. BENCHMARKING

El nacimiento de benchmarking sin duda alguna esta relacionado a la corporacion
Xerox, no obstante, existen varios autores que han estudiado el tema. En 1982,
durante una reunion en donde se trato el aspecto organizacional de ésta
corporacion, con respecto a sus competidores, se utilizé por primera vez la palabra
benchmarking competitivo y cuyo sistema impresiond por la manera en que se
recopilo la informacién. Alli se conocieron dos facetas del benchmarking; la
primera era un proceso para entender a los competidores o no competidores,
donde su clave era separar las medidas comunes en funciones similares, la
segunda se enfatizo en los aspectos del proceso, no solamente de la produccion,
sino como se disefiaba, fabricaba, comercializaba y proporcionaba el servicio o
producto. A raiz de esto Xerox continuo perfeccionando el concepto de
benchmarking competitivo durante los afios 80 y solo a finales de estos se dio
forma a lo que hoy en dia es.

‘Benchmarking es un proceso sistematico y continuo para comparar la
eficiencia propia de la empresa en términos de productividad, calidad y practicas
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con aquellas compafiias y organizaciones que son las mejores en el medio™®. La
idea de benchmarking es sencilla, significa tener humildad para admitir que alguna
organizacion puede ser mejor que otra y tener ambicion para intentar alcanzarla y
superarla.

El conocimiento de ésta estrategia por parte de los directivos de las empresas
constructoras de San Juan de Pasto es minimo, como se muestra en la figura 4.2
con el 5%, esto significa que los directivos no estan bien enterados que el
benchmarking puede llegar a formar parte total de un proceso global de solucién
de problemas con el claro propdsito de mejorar la organizacion, como también ser
un mecanismo activo para mantenerse actualizado en cuanto a las practicas mas
modernas del medio o industria donde se desarrolla la empresa.

No obstante, las empresas que tienen gran conocimiento e implementan la
estrategia de benchmarking pueden llegar a tener problemas con el proceso;
causados por ideas erroneas acerca de la verdadera naturaleza de ésta
estrategia, ya que en resumida cuenta el benchmarking es un proceso continuo,
donde la investigacion realizada proporciona informacion valiosa, se aprende de
otras organizaciones ya que se busca constantemente ideas, es un trabajo que
consume tiempo y necesita gran disciplina, y €s un mecanismo para mejorar
practicamente cualquier actividad del negocio.

4.5. OUTSOURCING

La externalizacibn de servicios esta creciendo a un ritmo acelerado. En la
actualidad, la mayoria de las empresas a nivel mundial ven el Outsourcing como
un medio de obtener el maximo rendimiento de sus limitados recursos. En este
sentido se define Outsourcing como la accidn de recurrir a una agencia externa
para operar funciones que anteriormente se operaban dentro de la empresa. La
ampliacién acerca de la estrategia empresarial Outsourcing esta especificada en el
capitulo cinco (5) de esta investigacion.

El poco conocimiento de ésta estrategia por parte de los directivos de las
empresas constructoras de San Juan de Pasto se representa en la figura 3.2 con
el 8%, lo cual significa que es una estrategia moderna que aun no ha sido muy
bien desarrollada en San Juan de Pasto. La poca capacitacion por parte de los
directivos de estas empresas evidencia el poco conocimiento de ésta estrategia.

1 CAMP, Robert C. Benchmarking: La busqueda de las mejores. Panorama Editorial. México,
1997.
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4.6. EMPOWERMENT

Desde el principio de los setenta las organizaciones a nivel mundial empezaron a
reemplazar su estructura tradicional por una con mayor compromiso y que
involucrara mucho mas al personal. La estructura tradicional esta hecha en forma
de pirdmide, en donde las funciones son altamente especializadas, los limites son
claros y existe control para asegurar que el trabajo sea rapido y consistente, en
conclusion la gente que ocupa los niveles altos de la piramide es la gente que
planea y piensa mientras que los niveles mas bajos son los que hacen el trabajo.
La estructura que involucra mucho mas al personal y tiene un mayor compromiso
se ve en forma de circulo o de red, que representa un conjunto de grupos o
equipos coordinados trabajando en funcion de un mismo objetivo. Por lo tanto
empowerment se define como un proceso estratégico que busca una relacion
entre los directivos y el personal de la organizacién para aumentar la confianza,
responsabilidad, autoridad y compromiso con el objetivo de servir mejor al cliente.

La estrategia empowerment al igual que benchmarking presentan un bajo
conocimiento por parte de los directivos de las empresas constructoras de San
Juan de Pasto con un 5% como se representa en la figura 4.2, puesto que ellos no
comprenden los beneficios que puede traer ésta estrategia la cual acarrea
cambios drésticos en la reorientacion de la estructura organizacional de la
empresa, lo cual estimula la generacién de responsabilidad por parte de todos los
individuos que integran la empresa; pues produce un cambio hacia la toma de
decisiones, hacer lo correcto, ser creativos y productivos, tener conocimiento de

los procesos de sus actividades y tener la capacidad de resolver problemas por si
MisMos.

Con empowerment los directivos y el personal tienen facultad para evaluar y
mejorar el desempefo de procesos informativos, comparten el liderazgo y las
tareas administrativas, se proporcionan ideas para determinar estrategias de
negocios, se mejora la honestidad, las relaciones y la confianza con los demas, se
coordinan e intercambian conocimientos y experiencias grupales, se genera una
actitud positiva, entusiasta, flexible, creativa y comprometida.

4.7. REINGENIERIA

La reingenieria es uno de los fendmenos gerenciales de mayor impacto en las
Gltimas décadas, debido a que su rapida y abrumadora expansion provoca
cambios de grandes dimensiones en muchas organizaciones. El proceso de
reingenieria cuestiona el buen desarrollo de las actividades de la organizaciéon y
como se podria mejorarlas. Esta estrategia nace cuando muchas empresas, se
vieron obligadas, ante las nuevas caracteristicas del entorno, a buscar formas
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diferentes a las tradicionales para enfrentar los grandes desafios de un mercado
altamente competitivo. Las formas tradicionales de dividir el trabajo, de estructurar
las organizaciones por funciones, de buscar la especializacién, etc., no eran
suficientes para dar grandes saltos en un entorno globalizado, por lo que
estudiaron y llevaron a la practica distintos caminos para enfocar el trabajo.

La reingenieria se fundamenta en la premisa de que no son los productos o
servicios, sino los procesos que los crean los que llevan a las empresas al éxito.
Los buenos productos o servicios no hacen ganadores; los ganadores hacen
buenos productos o servicios. Lo que tienen que hacer las empresas es
organizarse en torno al proceso. En este sentido reingenieria significa volver a
empezar arrancando de nuevo; reingenieria no es hacer mas con menos, es con
menos dar mas al cliente. El objetivo es hacer lo que ya estamos haciendo, pero
hacerlo mejor, trabajar mas inteligentemente.

En la industria de la construccién en San Juan de Pasto, la reingenieria presenta
un conocimiento aceptable por parte de los directivos de estas empresas como se
indica en la figura 4.2 con el 13%, esto significa que rediseiar procesos tiene
comun entendimiento por la facilidad en su desarrollo por parte de los directivos.

En el ambiente de hoy nada es constante ni previsible, ni el crecimiento del
mercado, ni la demanda de los clientes e incluso ni el ciclo de vida de los
productos. Existen tres fuerzas, que por separado y en combinacion, impulsan a
las organizaciones a penetrar cada vez mas en un territorio que para la mayoria
de los ejecutivos y directivos es desconocido. Estas fuerzas son clientes,
competencia y cambio.

La reingenieria trae consigo una mentalidad revolucionaria pues induce a la
organizacion a pensar en grande, trae un mejoramiento decisivo en cuanto a
cambios notables en la reduccion de tiempos para responder al satisfactor del
cliente, estructura la organizacion al enfocarla a las verdaderas necesidades del
cliente, renueva la organizacion al aumentar la participacién en el mercado con
rentabilidad y mejor posicion frente a la competencia, trae una cultura corporativa
que ayuda a evolucionar la cultura de la organizacién y redisefia los cargos para
crear empleos mas incitantes y satisfactorios. A su vez se caracteriza por
comprimir varios trabajos en uno solo, comprimir verticalmente los procesos,
genera un orden natural en los pasos de los procesos, realizar el trabajo donde
tiene sentido, reducir chequeos y controles, y operar de forma centralizada y
descentralizada.
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5. COMPETITIVIDAD

Al iniciar este nuevo siglo XXIl, las compafiias funcionan con disefios
administrativos del siglo XX, donde se genera la necesidad de incursionar en
modelos enteramente distintos. En la actualidad las organizaciones tienen que
competir no sélo con empresas de la misma region, sino que se presenta una
competencia cada vez mayor con empresas de otras regiones e incluso de otros
paises, debido a la globalizacion que se presenta. En este sentido las empresas
deben buscar formulas 0 mecanismos que las orienten hacia una productividad y
calidad mayor para poder ser mas competitivos en la industria.

La competitividad ha tomado mucho auge ya que por medio de sus evaluaciones
en las organizaciones es posible conocer su estado con respecto a las demas, sus
fortalezas y debilidades, y asi poder tomar decisiones estratégicas que
proporcionen ventajas competitivas.

5.1. DEFINICION

Se entiende por competitividad a la capacidad de una organizacién publica o
privada, lucrativa o no, de mantener sistematicamente ventajas comparativas que
le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion en el entorno
socioeconémico donde se desarrolla.

En este sentido se define competitividad como “/a capacidad que tiene dicha
economia, y por lo tanto sus empresas; para el abastecimiento y suministro de su
mercado interior y para la exportacién de bienes y servicios al exterior'"”.

La competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y desarrollar cualquier
iniciativa de negocios, lo que esta provocando obviamente una evolucién en el
modelo de empresa y empresario. La ventaja comparativa de una empresa estaria
en su habilidad, recursos, conocimientos, atributos, etc., de los que dispone dicha
empresa, los mismos de los que necesitan sus competidores 0 que estos tienen
en menor medida que hace posible la obtencién de unos rendimientos superiores
a los de aquellos.

" PEREZ INFANTE. La competitividad de una economia, con relacion al resto del mundo. 1994,
pp. 204.
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5.2. COMO ESTIMULAR LA COMPETITIVIDAD

La estimulacion necesaria para que en Colombia, una empresa multinacional,
nacional, regional, etc., sea mas competitiva, es el resultado de una politica
originada por el estado que promuevan las condiciones para proveer la estabilidad
necesaria para crecer, donde se requiere de la construccion de un estado fuerte
capaz de generar comunidad, cooperacion y responsabilidad.

Algunas de las condiciones requeridas para que Colombia sea competitivo, es que
el estado fomente en sus politicas de gobierno las condiciones necesarias para
garantizar la actividad comercial que permita el normal desarrollo de las empresas,
la competencia entre empresas, las condiciones y los factores de la demanda, la
transparencia y reglas claras que se hagan respetar; dentro de un ambiente donde
las finanzas estén en orden, establecer reglas tributarias adecuadas, una politica
macroecondmica que sea capaz de fomentar la inversion de capitales, dentro de
un marco econdémico donde los precios estén acordes a la oferta y la demanda,
planes de reestructuracion de la educacion de tal forma que el sector educativo
este acorde con las necesidades reales del sector productivo, las nuevas
empresas requieren de personal calificado que esté a la altura de las nuevas
tecnologias.

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge espontdneamente; se
crea y se logra a través de un largo proceso de aprendizaje y negociacion por
grupos colectivos representativos que conforman la estructura organizacional,
como los accionistas, directivos, empleados, acreedores, clientes, por la
competencia y el mercado, y por ultimo, el gobierno y la sociedad en general. Una
organizacion, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea mantener un
nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar procedimientos de
analisis y decisiones formales, contenidos en el marco del proceso de estrategias
empresariales cuya funcién es sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de las
unidades que integran la organizaciébn encaminados a alcanzar un fin grupal y
maximizar la eficiencia.

Para explicar mejor dicha eficiencia, se consideran dos niveles de competitividad,
la competitividad interna y la competitividad externa. La competitividad interna se
refiere a la capacidad de la empresa para lograr el maximo rendimiento de los
recursos disponibles, como personal, capital, materiales, ideas, etc., y su continuo
esfuerzo de superacion. La competitividad externa esta orientada a la elaboracion
de los logros de la empresa en el contexto del mercado, o el sector a que
pertenece, en este caso al de la construcciébn. Como el sistema de referencia o
modelo es ajeno a la empresa, ésta debe considerar factores exégenos, como el
grado de innovacion, el dinamismo de la industria, la estabilidad econémica, para
estimar su competitividad a largo plazo. Una vez alcanzado un nivel de
competitividad externa, se debe disponer a mantener su competitividad futura,
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basado en generar nuevas ideas, servicios y de buscar nuevas oportunidades en
el campo en el que se desarrolla.

5.3. ELEMENTOS CLAVES

Desarrollar, fomentar y mantener la competitividad en la empresa es una
importante estrategia para el logro de los objetivos y la vision de la empresa. Por
ello, es importante fomentar, desarrollar y mantener, tanto en la organizacion
como un todo, como en cada uno de los empleados, elementos claves para el
desarrollo de la competitividad como flexibilidad y adaptacién a los cambios,
reflexion y analisis, ruptura de paradigmas, cambio e innovacion, proactividad,
reestructuracion, reorganizacion y redisefio, evaluacion y revision periddica de
estrategias, procesos, sistemas, control, evaluacion y retroalimentacion en todos
los niveles, capacidad de aprendizaje, orientacion a resultados, integracion de
pensamiento — accién, valores compartidos, comunicacion abierta y fluida,
intercambio de informacion, visién global, trabajo en equipo, liderazgo efectivo,
oportunidades de desarrollo, fomento y desarrollo de competencias, entendidas
como el grupo de conductas que abarcan el conocimiento, habilidades, aptitudes,
motivos y caracteristicas de personalidad que influyen directamente en el
rendimiento de un empleado para lograr un desempefio sobresaliente o efectivo.

Estos elementos reposan en la adopcién de una politica y valores acordes con
ellos, que permitan su instauracibn en la cultura organizacional y su
mantenimiento; siempre con el caracter flexible y de adaptabilidad que los
caracteriza.

Para mantener y elevar la competitividad, la empresa debe fomentar las
habilidades y procesos anteriormente mencionados cotidianamente a través de
politicas, procedimientos, normas, procesos, sistemas de recompensas, como de
la dinamica e interaccion de sus miembros. A través de procesos de seleccion,
socializacion formal o induccién, capacitacion o socializacion informal, anécdotas,
simbolos materiales y el lenguaje; lo cual se puede modificar o continuar con una
determinada orientacion o filosofia que puede permitir o dificultar la flexibilidad,
adaptacion a los cambios y la competitividad de la organizacién. Por ello, se debe
tener cuidado de involucrar activamente a todos los miembros de la organizacién y
revisar los procesos instaurados para una adecuada retroalimentacion de las
conductas que deseamos.
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5.4. COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS

Para comprender la competitividad el punto de partida debe ser las fuentes de
prosperidad de una nacion. La calidad de vida de un pais esta determinada por la
productividad de su economia, la cual se mide por el valor de los bienes y
servicios producidos por unidad de mano de obra, capital o recursos naturales del
pais. La productividad depende tanto del valor de los productos y servicios
nacionales medido de acuerdo a los precios que estos obtengan en los mercados
internacionales y la eficiencia en sus procesos productivos.

Dentro del enfoque adoptado, este es el concepto clave para la blusqueda de la
competitividad y el progreso econdmico. Se debe entender que son las empresas
mismas las que logran generar ventajas competitivas en los mercados nacionales
e internacionales, cuando consiguen aumentar la productividad en el uso de los
recursos que emplean. Esto puede alcanzarse a través de un aumento en la
productividad de la fuerza de trabajo, una reduccién de los insumos utilizados,
desechos generados o en costos financieros, de logistica o de administracion. Asi
mismo puede alcanzarse por medio de un aumento en los precios unitarios de sus
productos al mejorar su calidad, al diferenciarlos con respecto a los de la
competencia o aumentar la productividad de la maquinaria, el equipo y demas
bienes de capital que emplea en sus procesos productivos. La suma de las
productividades de todas las empresas de un pais, deriva en la productividad
general de una nacion. De esa forma, la productividad determina la competitividad
y permite aumentar el nivel de vida de los ciudadanos. Esto ocurre en parte,
porque un aumento de la productividad del trabajo permite aumentar los salarios,
sostener una moneda fuerte y obtener una mayor rentabilidad del capital,
contribuyendo asi a alcanzar un mejor estandar de vida para la poblacion.

El bienestar es precisamente creado sobre los fundamentos microeconémicos de
la economia, arraigados en las practicas operativas y estrategias empresariales,
en la calidad de los insumos, la infraestructura, las instituciones y el marco de
politicas que constituyen el ambiente de negocios en el cual compiten las
empresas de un pais. Por lo tanto toda empresa debe aplicar alguna de las
diferentes estrategias empresariales existentes para poder ser competitiva en el
campo de la construccion.

La incorporacién de la competitividad en las empresas constructoras trae consigo
ciertas ventajas como la concentracion del esfuerzo en ambitos organizativos y de
procedimientos competitivos, se consiguen mejoras en un corto plazo y resultados
visibles, si existe reduccion de servicios defectuosos, trae como consecuencia una
reduccion de costos como resultado de un consumo menor de materiales o sea los
servicios son de mejor calidad, incrementa la productividad y dirige a la empresa
hacia la competitividad, lo cual es de vital importancia para las actuales
organizaciones, contribuye a la adaptaciébn de los proceso a los avances
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tecnoldgicos, permite eliminar procesos repetitivos de poco rendimiento evitando
asi gastos innecesarios.
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6. OUTSOURCING

Los empresarios, hoy dia se enfrentan a una gran cantidad de cambios y
tendencias sin precedentes. Estos cambios incluyen la necesidad de ser globales
y competitivos en la industria; necesidad de crecer sin usar mas capital; necesidad
de responder a las amenazas y oportunidades de los entornos donde se desarrolla
una organizacion; el envejecimiento de la fuerza laboral, la reduccion de costos y
batallar por el pensar del consumidor. Parte de estas tendencias actuales es el
Outsourcing que trata de transferir la propiedad de una actividad de la empresa a
un suplidor y se basa en el desprendimiento de alguna actividad, que no forme
parte de las habilidades principales de wuna organizacibn, a un tercero
especializado.

El Outsourcing genera una reorganizacion de las disciplinas de trabajo en las
cuales los protagonistas del nuevo estado de las cosas son los especialistas, para
nuestro caso, surge la gran oportunidad de asumir un papel protagonico en el que
los proyectistas, consultores y constructores podran desplegar todas sus
capacidades, frecuentemente opacadas por los clientes, que asumen desde su
posicion las veces de especialista en todos los temas, principalmente en temas tan
especificos y complejos como el desarrollo de obras civiles.

El Outsourcing es una estrategia empresarial sumamente interesante que si es
bien aplicada puede reducir notablemente los costos directos de una empresa.

6.1. DEFINICION

El Outsourcing es una tendencia actual que forma parte importante en las
decisiones administrativas de un sin nimero de empresas a nivel mundial. De
hecho existen distintas definiciones para éste proceso como:

e Accidn de recurrir a una agencia externa para operar funciones que
anteriormente se operaban dentro de la empresa y no pertenecen a la
columna vertebral de la compaiiia.

e Modalidad segun la cual determinadas organizaciones, grupos 0 personas
ajenas a la empresa son concentradas para hacerse cargo de una actividad o
de un servicio puntual dentro de ella, con el fin de innovar y concentrar los
recursos en el negocio principal.
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e Delegar el gerenciamiento y la operacién de uno de sus procesos O Sus
servicios a un outsoucer o tercero que pueda dar garantia de experiencia y
seriedad en el tema.

e La creaciéon de relaciones mas estrechas con los proveedores que ayuda a
asegurar que la decision de comprar sea la mas favorable que la de fabricar,
excepto en los casos que haya economias de gran escala.

e En otros paises se considera como una privatizacion, para beneficiar a una
economia y reducir la deuda nacional, pues se maximiza el rendimiento y
minimiza los costos.

e Fragmentacion de las operaciones en partes mas manejables de manera que
puedan ser evaluadas por separado y de forma independiente como
candidatos para Outsourcing.

e "Zapatero a tus zapatos".

e Es contratar y delegar a largo plazo uno o mas procesos no criticos para un
negocio, a un proveedor mas especializado para conseguir una mayor
efectividad que permita orientar los mejores esfuerzos de una empresa a las
necesidades neurdlgicas para el cumplimiento de una mision.

e Es el método mediante el cual las empresas desprenden alguna actividad, que
no forme parte de sus habilidades principales, a un tercero especializado.

e Consiste basicamente en la contratacion externa de recursos anexos,
mientras la organizacion se dedica exclusivamente a la razon o actividad
basica de su negocio.

e Productos y servicios ofrecidos a una empresa por suplidores independientes
de cualquier parte del mundo. En cierto sentido este suplidor pasa a ser parte
de la empresa, pero sin incorporarse formalmente.

No obstante las diversas definiciones de Outsourcing es posible su
conceptualizacion para efectos de una mejor y mas facil comprension, como “una
relacion contractual entre un vendedor extemo y una empresa, en la que el
vendedor asume la responsabilidad de una o mas funciones que pertenecen a la
empresa”’g.

La metodologia del Outsourcing es la incorporacion de la buena practica en la
toma de decisiones gerenciales. Como toda buena decision necesita estar sujeta a
un proceso administrativo apropiado y no tomarse simplemente, como una
decision mas sobre bases financieras o técnicas.

Es preciso aclarar que Outsourcing es diferente de relaciones de negocios y
contratacion, ya que en ésta Ultima el contratista es propietario del proceso y lo
controla, es decir, le dice al suplidor qué y como quiere que se desempefien y se
fabriquen los productos o servicios comprados por lo que el suplidor no puede

' WHITE, Robert y JAMES, Barry. The outsourcing manual. Ediciones Gestién 2000 S.A.,
Barcelona, 2003, p. 378.
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variar las instrucciones en ninguna forma. En el caso de Outsourcing el comprador
transfiere la propiedad al suplidor, es decir, no instruye al mismo en como
desempenfiar una tarea sino que se enfoca en la comunicacion de qué resultados
guiere y le deja al suplidor el proceso de obtenerlos.

6.2. HISTORIA

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. Sin embargo, esta estrategia que en principio resultara
efectiva, con el desarrollo de la tecnologia, fue haciéndose obsoleta, pues nunca
los departamentos de una empresa podian mantenerse tan actualizados y
competitivos como lo hacia las agencias independientes especializadas en un
area. Fue asi como en los afios ‘70 surgié el boom de las agencias consultoras y
el Outsourcing. Las empresas empezaron a encontrar mas facil, contratar a un
consultor externo experto en un area, que tener que mantener y desarrollar ese
departamento internamente. No solo les permitia disminuir los costos de personal,
sino que la calidad ofrecida por esos asesores expertos resulta mejor a la del
departamento interno.

Por consiguiente, el Outsourcing es una practica que data desde el inicio de la era
moderna. Este concepto no es nuevo, ya que muchas compariias competitivas lo
realizaron como una estrategia de negocios. Al inicio de la era post-industrial se
inicia la competencia en los mercados globales. ElI concepto de Outsourcing
comienza a enfocarse, sobre todo, a las areas de informacion tecnolégica en las
empresas. Las primeras empresas en implementar modelos de Outsourcing fueron
gigantes como EDS, Arthur Andersen, Price Waterhouse y otros. El Outsourcing
es un término creado en 1980 para describir la creciente tendencia de grandes
compafias que transferian sus sistemas de informacion a proveedores. Para el
aflo 2000, el Outsourcing alcanzé una cifra de negocio en el ambito mundial
superior a los cien mil millones de doélares. De acuerdo con estudios recientes,
esta cantidad se disparard hasta trescientos mil millones de délares, en los
proximos afios.

En este orden de ideas se puede referir al pasado reciente, donde se hace un
recorrido rapido desde el afio 1900 hacia adelante, y se encuentra como Taylor y
Fayol documentaron su observacion cotidiana y fueron exitosos en la formulacion
de modelos de control de tiempos que generan una productividad nunca antes
vista en el mercado que se irrigd por todo el mundo, hasta convertirse en toda una
escuela y una forma de proceder, luego vinieron modelos como la produccién por
baches y luego las lineas de ensamble, la especializacion en las tareas, la calidad
total, la integracion vertical y horizontal de las empresas, la organizacién matricial,
el trabajo en equipo, las fusiones empresariales, la planeacién estratégica entre
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otras y finalmente un modelo que se aplica hoy dia con toda decision en todas las
organizaciones, Outsourcing; que se podria llamar focalizacién. Esta focalizacion
es la decision de las empresas de dedicarse a su core business 0 a la actividad
central de su negocio. Para lograrlo, las empresas diseflan estrategias que
permitan descargar a la organizacién el manejo de algunas actividades que no son
el foco o eje del negocio.

6.3. UTILIZACION DEL OUTSOURCING

Son varios los elementos que impulsan el proceso del Outsourcing, muchos de los
cuales se desarrollan con técnicas mundiales como la reingenieria de los procesos
de negocios, reestructuracion organizacional, benchmarking que conduce a
organizaciones mas reales, y el proceso de una administracion adelgazada, la cual
se fomenta y soporta por normas y reglamentaciones.

En el transcurso de estos ultimos afios se demuestra que el Outsourcing es una
herramienta 0til para el crecimiento de las empresas. En la industria de la
construccion en San Juan de Pasto, las empresas utilizarian Outsourcing para: la
disposicion de personal altamente capacitado y mayor eficiencia que les brindaria
esta estrategia, con el 34% y el 27% respectivamente segun la figura 6.1, las
anteriores razones superan a las de: mayor concentracion de la razon de ser de la
empresa; manejo mas facil de funciones y mayor economia.

Es mas
Mayor eficiencia econdémico
27% 13%

Mayor
concentracion de
la razén de ser
de la empresa
13%

Disposicion de

personal Manejo mas facil
altamente de funciones
capacitado 13%

34%

Figura 6.1. Razones tenidos en cuenta en la posible utilizacién de Outsourcing en las empresas
constructoras de San Juan de Pasto.

La concentracion de la razén de ser de la empresa es sin duda alguna el principal
beneficio que conlleva la implementacion de Outsourcing, sin desmeritar los
demas aspectos; pero esta se tiene poco en cuenta por parte de las empresas
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constructoras de San Juan de Pasto, debido a la falta de conocimiento de ésta
estrategia por parte de éstas organizaciones como se manifiesto claramente en el
numeral 4.5 de la presente investigacion.

Ademas, todas las anteriores razones forman parte fundamental para una optima
focalizacion de una organizacion, pues genera una mayor competitividad y una
mejor productividad.

6.3.1. Ventajas. Con la implementacion de la estrategia empresarial Outsourcing
se logra una mayor funcionalidad de la que se obtiene en una organizacion sin la
utilizacion de ésta debido al sinnumero de ventajas que ella produce; dentro de las
cuales se encuentra: la reduccion de costos, ésta ventaja es la mas destacada por
los directivos de las empresas constructoras de San Juan de Pasto, con un 15%
como lo muestra la figura 6.2; la cual alcanza un desarrollo integral a través de la
especializacion de una determinada actividad (11%), que es una ventaja que a
demas de agilizar y optimizar la calidad de los servicios genera mejores
resultados, y por lo tanto reduce costos.

Rentabilidad Innovacion
14% 11% Agilizacion y
! optimizacion de la
Mayor control calidad

5% 5%

Reduccion de
costos
15%

Flexibilidad y
adaptacion al
cliente
14%

Especializacién en
determinadas

Estimulacion del

. Creatividad y empleo local
actividades espontaneidad 14%
11% 1104

Figura 6.2. Ventajas que aportaria la estrategia empresarial Outsourcing en el mejoramiento de la
competitividad de las empresas constructoras de San Juan de Pasto.

Tanto la flexibilidad y adaptacion al cliente como la estimulacion del empleo local y
la rentabilidad son ventajas muy consideradas por los directivos de las empresas
constructoras de San Juan de Pasto con un 14 % como se indica en la figura 5.2,
pues al mejorar la flexibilidad y tener mas capacidad de adaptacién al cliente se
evitan inversiones en areas no estratégicas y que no son la razén de ser de la
empresa. Estas inversiones las soporta la empresa que presta el servicio de
Outsourcing. Por otra parte el aumento de la flexibilidad de la organizacion
provoca la disminucién de los costos fijos y a su vez genera rentabilidad sobre los
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activos; esta estrategia también es un mecanismo vital para estimular el empleo
local, y asi ampliar los campos de accion para que los profesionales de las
diferentes areas desempefien eficientemente su labor.

Dentro del sinniumero de ventajas que ofrece el Outsourcing se encuentran la

creatividad y espontaneidad; la especializacion en determinadas actividades y la
innovacion; dichas ventajas las tiene en cuenta el 11% de los directivos de las
empresas constructoras de San Juan de Pasto. Si las empresas se dedican a
innovar en los servicios que prestan y a concentrar sus recursos al negocio
principal de éstas, a demas de la especializacion en determinadas actividades, se
llega a encontrar una soluciéon Optima con permanentes alianzas estratégicas
benéficas para todos. Surge entonces la creatividad y espontaneidad, por parte de
la empresa que presta el servicio de Outsourcing quien esta en plena libertad de
desplegar toda su creatividad en beneficio de ambas partes.

Sin embargo existen ventajas que no se tienen muy en cuenta por los directivos de
las empresas constructoras de San Juan de Pasto, como son: un mayor control,
agilizacion y optimizacion de la calidad que representan apenas un 5% como se
muestra en la figura 6.2, sin darse cuenta que estas ventajas estan intimamente
ligadas con la reduccion de costos. La empresa que presta el servicio de
Outsourcing esta comprometida a implementar tecnologia para mejorar los
tiempos de entrega y la calidad de los servicios, asi que, la empresa constructora
no tiene la necesidad de entrenar personal de la organizacion para manejar dicha
tecnologia, esto evita que parte de sus recursos se destinen a la capacitacion del
personal, ademas al ejercer un mayor control sobre plazos, costos y calidad, se
obtiene una reduccién en los costos.

Otras ventajas que presenta la estrategia empresarial Outsourcing, que aunque no
se contemplaron en las encuestas, igualmente son de gran trascendencia como: el
incremento en los puntos fuertes de la empresa, que le permiten responder con
rapidez a los cambios del entorno, la cual construye una gran ventaja competitiva
sostenida mediante un cambio de reglas y un mayor alcance de la organizacion;
permite disponer de servicios de informacién en forma rapida a las presiones
competitivas, a demas de la aplicacion de recursos y talento en areas claves de la
organizacion.

6.3.2. Desventajas. Como en todo proceso existen aspectos negativos que
forman parte integral del mismo, la estrategia empresarial Outsourcing no queda
exenta de dicha realidad y produce ciertas desventajas que se presentan en el
transcurso de su implementacion.
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Figura 6.3. Desventajas que podria traer Outsourcing a las empresas constructoras de San Juan
de Pasto.

Entre los aspectos negativos se encuentran: la pérdida de control sobre la
actividad cedida y los costos ahorrados no son los esperados: que representan un
23% cada uno, y se constituyen en los aspectos mas negativos para los directivos
de las empresas constructoras de San Juan de Pasto. (Figura 6.3). En este
sentido, la empresa que presta el servicio de Outsourcing, adquiere conocimiento
del servicio en cuestion y por lo tanto la empresa que solicita el servicio del
suplidor pierde el control de la actividad cedida. Existe la posibilidad de usar estos
conocimientos para empezar una propia empresa y convertirse de suplidor en
competidor, que es otro aspecto negativo, que se plante6 en la encuesta; consiste
en que el Outsoucer llegue a formar parte de la competencia (15%). Dar a conocer
actividades, productos o servicios propios de la empresa es otro aspecto negativo
significativo (15%), el dar a conocer esta informacion, disminuye el control sobre
éstos.

Por otra parte, como la empresa que presta el servicio de Outsourcing es la que
esta en contacto con las nuevas tecnologias, la empresa constructora no adquiere
conocimientos sobre éstas; por lo tanto pierde oportunidades para innovar en los
servicios y procesos propios de la empresa, esta desventaja representa el 8%
como se muestra en la figura 6.3. Con el mismo porcentaje (8%), se encuentran
otras desventajas; el incremento en costos al cambiar de Outsoucer, en caso de
gue el seleccionado no resulte satisfactorio, y el no volver a implementar la
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actividad cedida, puesto que, el volver a implementarla incrementa los costos, lo
cual no es favorable para la empresa, ademas es dificil que éstas actividades
vuelvan a representar una ventaja competitiva para la empresa.

Cabe destacar que para ninguno de los directivos de las empresas constructoras
de San Juan de Pasto, la reduccion de beneficios representd una desventaja,
como lo muestra la figura 6.3. Esto significa que, por el contrario, piensan que la
estrategia empresarial Outsourcing genera muchos beneficios en lugar de
disminuirlos.

6.4. IMPLEMENTACION DEL OUTSOURCING

La estrategia empresarial Outsourcing se convierte entonces en una tendencia,
una herramienta util para el crecimiento de las empresas, por ello muchas
organizaciones toman la decision estratégica de poner parte de sus funciones en
las manos de especialistas, permitiéndoles que se concentren en lo que mejor
saben hacer: -maximizar el rendimiento, y minimizar los costos.-

Todo esto permite a la empresa enfocarse ampliamente en asuntos empresariales,
y a concentrarse en funciones relacionadas con la razon de ser de la empresa,
tener acceso a personal capacitado y materiales de excelente calidad, compartir
riesgos y destinar recursos para otros propdésitos, y a su vez poder manejar mas
facilmente funciones que estaban fuera de control, y asi obtener una mayor
eficiencia.

En la siguiente figura (6.4), se pueden observar las actividades que necesitan

especializarse en la empresa para poder implementar la estrategia empresarial
Outsourcing.
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Control de procesos, Planeacion de
actividades, recursos, proyectos
tiempo y calidad 35%
25%

Programacién de
procesos, actividades
y obras

15% Planeacion de costos

25%

Figura 6.4. Actividades que necesitan especializarse en las empresas constructoras de San Juan
de Pasto.

En la figura 6.4 se refleja el gran interés de los directivos de las empresas
constructoras de San Juan de Pasto por la especializacion en diferentes
actividades, principalmente: la planeacion de proyectos con un 35%, la planeacién
de costos y control de los procesos, actividades, recursos, tiempo y calidad con un
25%. Y la programacion de procesos, actividades y obras con un 15%. Esto
significa que en la parte administrativa es donde mas se presentan
inconvenientes, y por lo tanto son estas las actividades que desean especializar.

Por otra parte la mayoria de los directivos de las empresas constructoras prefieren
gue el Outsourcing sea aplicado parcialmente, como se muestra en la figura 6.5.

Total Parcial

[83%] 91.7% |

Figura 6.5. Aplicacion de Outsourcing total o parcial.

Como se puede observar en esta misma figura, el 91.7% de los directivos de las
empresas constructoras de San Juan de Pasto estan dispuestos a implementar
parcialmente la estrategia empresarial Outsourcing, para las actividades que se
realizan en la empresa; un Outsourcing total implica la transferencia de equipos,
personal, redes, operaciones y responsabilidades administrativas al contratista,
mientras que en la aplicacion parcial solamente se transfieren actividades
secundarias, aquellas que no forman parte de las habilidades principales de la
empresa.
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6.4.1. Areas de implementacion. El proceso de Outsourcing no sélo se aplica a
los sistemas de produccion, sino que abarca la mayoria de las areas de la
empresa; como por ejemplo Outsourcing de los sistemas financieros, Outsourcing
de los sistemas contables, Outsourcing en las actividades de mercadotecnia,
Outsourcing en el area de recursos humanos, Outsourcing de los sistemas
administrativos y Outsourcing de actividades secundarias, se entiende por
actividades secundarias aquellas que no forman parte de las habilidades
principales de la empresa. Dentro de este tipo de actividades estéan la vigilancia
fisica de la empresa, la limpieza de la misma, el abastecimiento de papeleria y
documentacion, el manejo de eventos y conferencias, la administracion de
comedores, entre otras.

Entre las areas planteadas en la encuesta (figura 6.6), los directivos eligieron con
preferencia el area financiera con un porcentaje del 20%, donde los especialistas
en dicha area pueden mejorar la economia de la empresa a través de
instrumentos legales, y pueden percibir, en el futuro, un determinado progreso
econdémico, como por ejemplo: el momento de hacer inversiones grandes, o saber
donde el dinero es més rentable, y asi mejorar la prestacién de los servicios, la
calidad, y a su vez, ser mas competitivos.

El 4rea de asesoria representada en un 13% también es importante ya que los
expertos en este campo estudian propuestas y confirman con bases sélidas las
decisiones de los directivos. El area de capacitacion también muestra un 13%,
permite a la empresa poseer lo mejor de la tecnologia sin la necesidad de entrenar
personal de la organizacion para manejarla. Las actividades secundarias y los
procesos de control presentan un 10%, esto quiere decir que para los directivos de
las empresas constructoras de San Juan de Pasto no representa un gran ahorro el
implementar Outsourcing en éstas areas, pues, les resulta mas rentable
manejarlas directamente en la empresa. Sin embargo, hay que tener en cuenta
gue si se realizan procesos de control adecuados, se pueden obtener resultados
satisfactorios.

63



Procesos de control Asesoria
10% 13%

Procesos de
planeacion
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Financiera
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Transporte
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Procesos de 7%

abastecimiento con Recursos humanos

proveedores Actividades Administrativa 3%
7% secundarias 7%
10%

Figura 6.6. Areas donde se implementaria Outsourcing en las empresas constructoras de San
Juan de Pasto.

Los directivos de las empresas constructoras de San Juan de Pasto determinaron
que el area administrativa, los procesos de planeacion, los procesos de
abastecimiento con proveedores, y el area contable; que representan el 7%, son
areas en las que implementar Outsourcing, no resulta factible pues al ceder
actividades pertenecientes a estas areas, se brinda conocimientos propios de la
razon de ser de la empresa, y esto no es favorable para los directivos, y el
Outsoucer puede pasar a ser parte de la competencia. Con respecto al area
contable los directivos afirman que es mejor tener al contador a su alcance, pues,
si existe algun percance se buscan soluciones dentro de la empresa de manera
mas rapida y efectiva. Las areas de recursos humanos y transporte que figuran
con un 3%, no tuvieron mucha acogida por parte de los mismos. Para la
implementacion del Outsourcing éstas son areas muy variables que no siempre
existen. Todo depende del proyecto que estén realizando y del tamafio de la obra,
de alli que desde su punto de vista no resulten factibles.

6.4.2. Areas de no implementacion. Es importante tener en cuenta que existen
areas en las empresas constructoras, en las que no es recomendable aplicar la
estrategia empresarial Outsourcing, puesto que representan habilidades
principales de la empresa o también por que no resulta econémico especializarlas,
y es mas rentable mantenerlas dentro de la empresa. Dentro de las actividades
que no se deben subcontratar se encuentran: la administracién de la planeacion
estratégica, la cual se orienta y se dirige por personal propio de la empresa
constructora, y del cual se tiene plena confianza. Control de proveedores, que esta
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ligado con la administracion de calidad. Estas dos areas hacen que mejore el
servicio que presta la empresa constructora, asi al verificar que los proveedores
estdn cumpliendo con lo que se pacto, es decir, que si los materiales se
encuentren en buen estado, permite también el control de calidad del servicio que
presta la empresa constructora.

En cuanto al servicio al cliente, se manejan politicas propias de la empresa y es
mejor que esta actividad siempre se conecte directamente con la empresa
constructora, el personal que maneja esta actividad sabe como tratar a los clientes
y de que manera hacer que el cliente se sienta satisfecho con los servicios que
recibe por parte de la empresa. La distribucion y ventas también es mejor que
quede dentro de la empresa, el personal de la empresa ya tiene un amplio
conocimiento en ésta area, y sabe perfectamente como funcionan las ventas y
como atraer al cliente para que adquiera los servicios y productos que se le
ofrecen. Las empresas constructoras que manejan el area de tesoreria, es mejor
gue la conserven dentro de la empresa tanto para el manejo de pagos como para
conciliaciones bancarias, claro estd que algunas empresas manejan esto también
en el &rea contable.

6.5. COMO ALCANZAR UN BUEN OUTSOURCING

Para llevar a cabo el proceso de Outsourcing se debe definir una estrategia que
guie todo el proceso. Hay dos tipos genéricos de estrategia de Outsourcing: la
periférica y la central. La periférica ocurre cuando la empresa adquiere actividades
de poca relevancia estratégica de suplidores externos; y la central ocurre cuando
las empresas contratan actividades consideradas de gran importancia y larga
duracion para obtener el éxito.

Dicha estrategia se define claramente de manera que asegure que el proceso esté
regido por las guias de Outsourcing de la empresa. La misma se da a conocer a
los empleados incluidos en este proceso y se respalda por la alta gerencia. Una
estrategia de este tipo permite dar conocimiento a los empleados de las razones
por las cuales se debe subcontratar y cuando hacerlo.

Otro aspecto a definirse es el tipo de relacidén entre la empresa que contrata y el
suplidor u Outsoucer. En esta relacion existen dos componentes: uno
interpersonal que establece como interaccionan el equipo responsable dentro de
la empresa con el equipo del suplidor y el componente corporativo que define las
interacciones a nivel directivo entre ambas partes.

Las empresas estan reevaluando y cambiando las relaciones entre las partes de

una subcontratacion. En la actualidad las organizaciones buscan relaciones mas
formales y a largo plazo donde el equipo interno asume un rol de socio estratégico
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lo que permite un mejor entendimiento del desarrollo de la estrategia del
Outsoucer. La ventaja de este tipo de relacion es que permite a ambas partes
familiarizarse con el personal y el estilo operativo de la otra empresa, ayuda a que
el suplidor pueda satisfacer las expectativas del contratante de manera mas
efectiva en términos de comunicacion y frecuencia en los reportes. Todo esto
resulta en una relacion mas llevadera y beneficiosa ya que a largo plazo se
pueden lograr consideraciones en cuanto a precios como respuesta a un volumen
de trabajo anual garantizado.

Otra clave es la medicion del desempefio del suplidor u Outsoucer seleccionado
en términos de tiempo, adherencia al presupuesto y al éxito del proyecto que se
mide en base al logro de los objetivos planteados. Si los niveles de desempeiio no
pueden medirse numéricamente se pueden crear escalas de medicion subjetivas
con un rango gque abarque desde pobre hasta excelente.

Los resultados obtenidos se comparten con el Outsoucer especialmente si se
desean tener relaciones de largo plazo. Se informa al Outsoucer que cuando se
comparten estos resultados no es una forma de castigo o reclamo sino mas bien
con el fin de buscar areas de mejoras. De igual forma es beneficioso que haya una
ayuda mutua y se demuestre que el contratante quiere la mejora en ambas partes.

La estrategia de Outsourcing debe definir el equipo de Outsourcing, y establecer
las habilidades minimas necesarias. Un equipo de este tipo generalmente esta
compuesto por personas de areas comerciales, técnicas, financieras, entre otras,
sin embargo la composicion del equipo varia y depende del alcance del proyecto.

Por ultimo se finaliza la estrategia con la participacién de la misma no sélo a los
directores generales sino los gerentes experimentados en proyectos de
Outsourcing que puedan proporcionar los aspectos operacionales de la misma.

6.6. FACTIBILIDAD EN LA APLICACION

Para que sea factible el proceso de Outsourcing se deben considerar tres
aspectos principales: La revision de la estructura de la empresa, la determinacion
de las actividades a las cuales se va a implementar Outsourcing y la seleccion de
los proveedores.

En la revisidn de la estructura de la empresa, se pueden identificar puntos basicos
para que ésta cuente con la estructura adecuada. El contar con una buena
administracion del proceso de abastecimiento, es uno ellos, un disefio exitoso de
la estrategia del proceso de abastecimiento consiste en aprovechar al maximo las
ventajas o habilidades principales de la organizacion y subcontratar todo lo demas,
y a su vez el proceso de Outsourcing debe tener una mision definida: aumentar el
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valor del producto percibido por los consumidores. Otro de los puntos basicos es
la determinacion de las habilidades principales de la empresa; uno de los pasos
clave para que una empresa pueda lograr un proceso de Outsourcing exitoso es
identificar cuales de las actividades que realiza son las centrales o principales para
el negocio. Estas generalmente son aquellas en las que tiene alguna ventaja sobre
sus competidores ya sea mejor tecnologia, mejor calidad, menores costos, etc.
Cambiar la cultura organizacional, es otro paso importante dentro del proceso de
Outsourcing, lograr que los integrantes de las organizaciones entiendan los
fundamentos de esta separacion de actividades, asi como los motivos que llevan a
ella y los beneficios que puede traer para la empresa, y asi una vez que se han
establecido los puntos basicos para el Outsourcing es importante que la empresa
cuente con la tecnologia necesaria para poder mantener una relacién de este tipo.

Dentro de una organizacién existen diversos tipos de actividades que dependiendo
de su naturaleza pueden o no someterse a un proceso de Outsourcing, se da
entonces la determinacion de las actividades a las cuales se les va a aplicar
Outsourcing y a cuales no. Dentro de las actividades de una empresa se tienen las
actividades estratégicas, las altamente rentables y las rutinarias y/o de apoyo, las
dos primeras actividades deben conservarse internamente, la Ultima es
recomendable que se subcontrate.

Actividades Actividades uso
relativamente intensivo de
indiferentes recursos
17% 17%

Actividades usan
servicios
especializados
66%

Figura 6.7. Criterios tenidos en cuenta para determinar en que actividades se podria aplicar
Outsourcing en las empresas constructoras de San Juan de Pasto.

En la figura 6.7, se pueden identificar tres criterios para determinar las actividades
a las cuales se puede aplicar Outsourcing. Los directivos de las empresas
constructoras determinaron los siguientes resultados: actividades que hacen uso
intensivo de recursos (17%), mediante esta técnica las empresas pueden entrar en
un nuevo mercado sin la necesidad de incurrir inmediatamente en inversiones
considerables de equipo. Algunas empresas utilizan esta técnica en busca de
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aumentar su eficiencia y reducir los costos. Actividades que usan servicios
especializados, con una gran acogida, el 66%, puesto que la subcontratacién
ofrece a las empresas gran flexibilidad en sus sistemas, ya que pueden contar con
el apoyo de un tercero especializado que pueda adaptarse mejor a los cambios del
mercado. Por Ultimo se encuentran; las actividades relativamente independientes
con un 17%, las cuales no forman parte de las habilidades de la empresa, éstas
se identifican mediante la observacion de aquellas tareas que tienen una relativa
independencia, con respecto a las demas funciones de la empresa.

Para que sea factible el proceso de Outsourcing finalmente se selecciona al
proveedor, se pueden mencionar ciertos pasos a llevar a cabo en dicha seleccién:
primero analizar la relacion costo / beneficio; si se obtiene un resultado positivo, es
decir que el proveedor puede realizar a un costo menor y con igual o mayor
calidad dicha actividad, quiere decir que la empresa ha logrado identificar una
actividad que no forma parte de sus habilidades principales. Cuando el resultado
es negativo, es decir, que un proveedor presente un costo generalizado mayor que
el que obtiene la empresa, se pueden deducir dos cosas: la empresa intenta
desintegrar una actividad que forma parte de sus habilidades centrales y/o la
seleccion del proveedor es deficiente y éste no tiene las capacidades suficientes
para ofrecer el servicio a la empresa. Para seleccionar cuidadosamente a los
proveedores, se debe buscar proveedores que se enfoquen en la industria de la
construccion, ademas los proveedores deben comprender el manejo de los
productos que se van a subcontratar, y para finalizar se elabora un contrato escrito
y estricto.

Para los directivos de las empresas constructoras de San Juan de Pasto, no es
factible la aplicacion de la estrategia empresarial Outsourcing como se puede
observar en la figura 6.8, donde el 66.7% no estd de acuerdo con su
implementacion.

No

Si
M 333% 66.7%

Figura 6.8. Factibilidad de la aplicacién de Outsourcing en las empresas constructoras de San
Juan de Pasto.

Las empresas constructoras de San Juan de Pasto deben tener en cuenta lo
siguiente: por mas atractivo y beneficioso que pueda parecer, no se debe olvidar
que la subcontratacion es delicada, se colocan actividades importantes para la
empresa en manos de terceros que pueden perjudicar los intereses de la empresa
Si no se ajustan a sus necesidades. Es por esto, que uno de los puntos basicos al
buscar subcontratar es el contar con un contrato por escrito, que sea claro en
establecer todos los puntos necesarios para que el tercero cumpla con la entrega
del producto y/o servicio asi como con las caracteristicas requeridas por la
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empresa. Una vez escogido el proveedor adecuado para la desintegracion, la
empresa debe establecer las metas y los costos del proyecto de subcontratacion.
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7. PROPUESTA: “FASES PARA EL PROCESO DE APLICACION
DE OUTSOURCING EN LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS DE
SAN JUAN DE PASTO"”.

Un 6ptimo entendimiento de Outsourcing se logra solo y Unicamente en su
aplicacion, de lo contrario su comprension se basa en una simple teoria empirica.
Por este motivo, la presente propuesta se encamina a las empresas constructoras
de San Juan de Pasto; en la aplicacion de Outsourcing, en base a dos grandes
especialistas en este tema como lo son Robert White y Barry James creadores del
“manual de outsourcing™®, una gran guia para las organizaciones que estén
considerando tomar este camino.

Para el cual es necesario conocer en primer lugar algunos aspectos
caracteristicos de la estructura interna de las empresas constructoras de San Juan
de Pasto; tales como:

e Desarrollan las funciones principales de la administracion: planeacion,
organizacion, direccién y control.

e La funcion que presenta menor dificultad es la planeacién, y la de mayor
dificultad es la direccion.

e El aspecto que més se tuvo en cuenta en la justificacion de la creacion de la
empresa fue el de la identificacion de necesidades de la sociedad.

e El aspecto que menos se tuvo en cuenta en la justificacion de la creaciéon de
la empresa constructora fue el énfasis competitivo.

e Segun el numero de técnicos, la organizacion mas frecuente es la de
asignacion de responsabilidades; la cual se representa por el modelo I.

e Segun la estructura organizacional, el modelo Il, de la divisién del trabajo es
el mas frecuente.

e El liderazgo y los mecanismos de influencia en el comportamiento son los
factores que mas se tienen en cuenta en la direccion de la empresa.

e La motivacion presenta un alto nivel de deficiencia.

e Existe mayor control en cuanto a recursos y calidad, seguidos por el tiempo,
siendo la cantidad la que menos controlan.

¢ No utilizan estrategias empresariales para mejorar su competitividad.

e Se tiene muy poco conocimiento sobre la estrategia empresarial
Outsourcing.

9 WHITE, Robert y JAMES, Barry. The outsourcing manual. Ediciones Gestién 2000 S.A.,
Barcelona, 2003, p. 378.
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e Las empresas aplicarian Outsourcing por la disposicion del personal
altamente calificado.
La mayor ventaja de Outsourcing es la reduccién de costos.
La planeacion de proyectos y las actividades que usan servicios
especializados son las actividades a las cuales aplicarian Outsourcing.
Consideran que la aplicacion de Outsourcing deberia ser parcial y no total.
Prefieren que Outsourcing sea aplicado en las areas: financiera,
capacitacion, asesoria, procesos de control y actividades secundarias.

La estrategia empresarial Outsourcing se trata de una opcion nueva, frente a la
evolucion de la administracién para el mejoramiento de la competitividad en el
sector de la construccion, el cual se ha adoptado en otras partes del pais con
buenos resultados, por lo tanto su aplicacién en San Juan de Pasto es de gran
importancia.

La presente propuesta esta dividida en tres fases. La primera fase ayuda a
orientar a la organizacion hacia donde se va y prepara el camino para corroborar
si el Outsourcing es la estrategia indicada a escoger. En la segunda fase se
asume que la busqueda del mejoramiento de la empresa recae en el Outsourcing
y facilita de esta manera su encuentro y preparacion, mientras que la tercera fase
se concentra en hacer que todo funcione muy bien como su realizacién y gestion.
En la figura 7.1 se relaciona todas las fases en un mapa de Outsourcing que
ayuda a encajar todos los componentes, en donde, si los requisitos que se
necesitan por parte de la empresa son sencillos y a pequefia escala, se podra
recorrer el mapa con bastante rapidez puesto que no seran necesarios todos los
componentes y la mayor parte de ellos son faciles de lograr. De lo contrario, se
requiere seguir la ruta del mapa de forma rigurosa y pensar con mucho
detenimiento en cada uno de los componentes.
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Revision del proceso de gestion Enfoque de la negociacion
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Figura 7.1. Mapa de fases del proceso de Outsourcing®®.

% WHITE, Robert y JAMES, Barry. The outsourcing manual. Ediciones Gestiéon 2000 S.A.,
Barcelona, 2003, p.p. 18.
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7.1. FASE | - PRIMERO PENSAR

La primera fase faculta un arranque de muy buen modo, lo que permite tener en
claro los objetivos que se intentan alcanzar; antes que nada, y trata de ofrecer
algunas ideas para establecer algunas metas principales. En este orden de ideas
se debe fijar objetivos claros puesto que una vez que se identifican claramente las
metas, hay que considerar entonces si el Outsourcing es apropiado para
alcanzarlas. A su vez se debe realizar una valoracion del potencial de la
organizacion para mejorar el rendimiento y de esta manera proporcionar pautas
para medir su adecuacion y, al mismo tiempo, ver si el Outsourcing resulta no ser
apropiado, para valorar la posibilidad de mejorar el funcionamiento interno de la
empresa.

7.1.1. Fijar objetivos claros. Fijar claramente los objetivos tiene una gran
importancia. Los acuerdos de Outsourcing cubren por lo general un periodo de
varios afos e involucran dos organizaciones, generalmente diferentes, que tratan
de trabajar estrechamente. La naturaleza de los objetivos fijados influye
profundamente tanto en la direccibn como en los resultados del acuerdo de
Outsourcing. La ausencia de objetivos frustrard la capacidad de examinar la
validez de las acciones propuestas y unos objetivos inadecuados pueden llevar a
la adopcién de medidas o acciones inapropiadas. Por consiguiente, fijar objetivos
con sentido y que se puedan medir es un factor critico para tener éxito, aunque se
trate de una tarea mucho mas dificil de lo que se cree.

La habilidad con la que se fijen los objetivos afectard al resultado de la
investigacion para determinar si el Outsourcing es la respuesta apropiada, y en tal
caso, también al acuerdo de Outsourcing resultante. Los objetivos fijan una
direccion, y como resultado, proporcionan una referencia para medir los progresos
que se logran y para identificar cualquier desviacion.

Para fijar dichos objetivos es esencial tener informacion sobre:

¢ Indicadores empresariales de alto nivel

Un acuerdo de Outsourcing tendra poco sentido si no persigue directa o
indirectamente, las metas de la empresa. En consecuencia, las primeras
valoraciones sobre la solucién del Outsourcing y su relevancia deben tomar en
consideracion las metas de la empresa, pues, la empresa debe tener en claro las
metas que considera alcanzar.

e Comprension de las necesidades del futuro de la empresa

Se deben conocer los requerimientos de la empresa, especialmente los del futuro
proveedor.
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e Vision de la diferencia entre la provision de servicios actuales y las necesidades
de la empresa

e Valoracién de la importancia de la innovacion tecnoldgica

e El probable ritmo de los cambios

El sector de la construccién no sufre un ritmo acelerado de cambios. Cualquier
requisito de cambio rapido pesara mucho sobre la estructura de un acuerdo de
Outsourcing, el tipo de proveedor elegido, el requisito de potenciar la tecnologia vy,
sobre todo, sobre los costos.

Segun la estructura organizacional, el modelo I, de la division del trabajo, es el que
predomina en la organizacion de las empresas constructoras de San Juan de Pasto;
para la cual se plantean los siguientes objetivos:

Obijetivo General:

La propuesta “Fase para el proceso de aplicacion de Outsourcing” plantea hacer un
aporte tedrico al proceso administrativo de las empresas constructoras de San Juan
de Pasto, como herramienta alternativa para lograr una mayor eficiencia y
mejoramiento del desarrollo local de la construccion.

Obijetivos especificos:

e Comprometer a los directivos de las empresas en el apoyo del disefio,
construccion y aplicacion de la propuesta.

e Desarrollar un proceso de capacitacion y formacion en la temética de
Outsourcing para los directivos de las empresas.

e Fijar metas especificas a corto, mediano y largo plazo que apunten a un
equilibrio entre la oferta y la demanda de vivienda, ya que en San Juan de Pasto, el
incremento de la demanda es mayor que el de la oferta, sobre todo en los estratos

uno y dos, donde la capacidad de compra y endeudamiento de la poblacién es baja,
por lo tanto la oferta también.

e Estudiar las caracteristicas externas que presenta el entorno de las empresas
constructoras en la priorizacion de los factores de riesgo. La incidencia del Volcan
Galeras afecta negativamente la economia, cuando entra en proceso de reactivacion,
a demas de las zonas de amenaza y riesgo existentes alrededor de las cuales no se
puede construir, tales como: minas, canteras, deslizamientos potenciales, inundacion,
riesgo sismico y volcanico.
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e Establecer la diferencia entre la provision de los servicios actuales y las
necesidades de la empresa.

e Estar a la vanguardia de los avances tecnolégicos en el campo de la
construccion, cuya adquisicion, costo efectivo y explotacion le permitan avanzar al
ritmo de la industria nacional. Hoy en dia el mercado posee una gran cantidad de
software para todas las dependencias de las empresas constructoras, brindando un
mejor servicio al cliente.

e Prever soluciones y costos adicionales, ante posibles cambios en la estructura
del acuerdo de Outsourcing en cuanto a proveedores, tecnologia y costos.

e Cumplir a cabalidad con las normas y permisos ambientales, para prevenir el
deterioro del medio ambiente, como esta ocurriendo con los bosques que rodean la
zona urbana de Pasto, los suelos, ecosistemas de paramo, humedales, los cuales se
han ido deteriorando por su mal manejo.

e Generar nuevos procesos para la renovacion de los recursos naturales, tal es el
caso de la disminucion acelerada en calidad y cantidad de agua, del municipio con
estado critico en la cuenca del rio Pasto.

e Satisfacer la demanda de materiales, mediante el aprovechamiento de la
capacidad de oferta, de calidad, de precios e innovacion que brinda la region, y en su
ausencia con proveedores nacionales o internacionales.

e Ampliar la oferta de servicios hacia nuevos mercados, municipales, regionales,
nacionales e internacionales, puesto que la economia de Pasto se ve enfrentada a
nuevos modelos de desarrollo, globalizacion e internacionalizacion, lo que conlleva a
una continua adaptacion al macroambiente global.

7.1.2. Valoracién del potencial para mejorar el rendimiento. Conocer el
potencial para obtener un mejor rendimiento proporciona los siguientes
indicadores importantes, los que, en conjuncion con los objetivos empresariales,
dan la base para valorar las necesidades del cambio y para examinar las
posibilidades de lograrlo. Para valorar el potencial y mejorar el rendimiento se deben
conocer indicadores como:

e Conocimiento de la linea de base de la mejora interna, donde se logra mejorar el
rendimiento sin recurrir a apoyos externos significativos, por ejemplo la proporcion de
tiempo empleado productivamente por el personal interno de las empresas
constructoras de San Juan de Pasto, el cual debe tener a su disposicion herramientas
de buena calidad, tecnologia y acceso necesario para agilizar los procesos y asi
aprovechar su tiempo productivamente. Las "mejores empresas” que operan dentro
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de un entorno competitivo llegan a una cifra del 75 por ciento de su tiempo, dato
gue se puede usar como referencia a partir de la cual medir. La eficacia del
personal interno es una medida del nimero de resultados utiles alcanzados
dentro del periodo de actividad productiva determinado por el calculo de utilizacién
del personal. Las medidas relacionadas con la eficacia dependen sobre todo del
campo de actividad, ya que cada uno tiene las normas propias de su campo.

e Conocimiento de la linea de base de la mejora externa, donde se puede mejorar
el rendimiento con el uso de servicios externos, se analiza el entorno de la ciudad de
Pasto y se busca proveedores que se encuentren en el mismo nivel, para que cada
una de las partes se beneficie. En la utilizacién de activos el grado de correlacion
entre los activos actuales y el de los proveedores potenciales juega un papel
importante en la determinacion de la linea de base de la mejora externa.

e Conocimiento del umbral de oferta, si se considera que la provision de servicios
externos es apropiada, se puede utilizar la linea de base de la mejora interna como
el umbral por medio del cual deben hacer su oferta los proveedores externos. Los
principales productos que se ofrecen que estan relacionados con el sector de la
construccion en San Juan de Pasto, tienen relacion con las obras de vivienda de
interés social, la vivienda tipo corriente o comercial y la vivienda de exclusividad
dirigida a estratos socioecon6micos cinco y seis; obras de infraestructura que
abarcan las obras de urbanismo, infraestructura civil urbana y rural (construcciones
y edificaciones) e infraestructura vial. En Pasto existe mayor demanda de vivienda y
servicios publicos por parte de sectores de estratos uno y dos, también existe oferta
de vivienda de interés social, no obstante no hay capacidad de endeudamiento por
parte de la demanda, esto hace que las empresas no arriesguen su capital. Cabe
destacar que las recientes reducciones en las tasas de interés han generado una
gran expectativa en el sector de las edificaciones, ademas el menor costo del
crédito y la variedad de productos que vienen ofreciendo los bancos hacen muy
atractiva la compra de vivienda. Por otra parte existen las cajas de compensacion
familiar que tienen la funcién de fomentar en las regiones la adjudicacién de
subsidios de vivienda de interés social. Las empresas constructoras someten los
proyectos de vivienda a consideracion de los directivos de las cajas de
compensacion y sus grupos evaluadores, quienes al beneficiario del subsidio le
presentan diversas alternativas de vivienda a su alcance y direccionan los recursos
de los subsidios a las empresas constructoras de acuerdo con los procesos de obra
y las ventas reales de las soluciones béasicas de vivienda.
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7.1.3. Control de los interesados. Al gestionar un programa de delegacion y
valoracion de Outsourcing existe la posibilidad de una intervencion inesperada de
una persona o instituciéon no directamente relacionada con el proyecto pero que
tiene la autoridad, influencia o capacidad de causar demoras. Del mismo modo,
pueden darse demoras en el programa si aquellos que si han de contribuir al
programa no estan preparados o son ineficientes.

Un interesado se define como cualquier persona o institucién que tiene, o que cree
tener, un interés directo o indirecto en el programa o su resultado, y que tiene
suficiente autoridad, influencia o capacidad como para realizar una contribucion
significativa o infligir una demora significativa si no se le controla o consulta
adecuadamente. Por lo tanto es necesario preocuparse por los interesados, ya que
ellos tienen el potencial para mejorar o dafiar el programa de forma significativa.

El propésito del control de los interesados es asegurar que el director del programa
conozca de forma satisfactoria las expectativas de todas las partes. En todo proyecto
intervienen diferentes partes interesadas, que la pueden conformar las autoridades
competentes, colegas, usuarios, personal y representantes del personal,
especialistas y expertos internos, proveedores como organismos externos, de los
cuales es necesario preocuparse ya que estos tienen el potencial para mejorar o
dafar el programa. Por otro lado, dentro de las organizaciones puede haber
aquellos que se oponen de forma activa al proposito del programa o que desean
asegurar un resultado diferente. En tales circunstancias, resulta util involucrarlos a
todos en el proceso, para intentar influir sobre ellos y también para comprender
sus puntos de vista y sus actividades.

7.1.4. El Control de los riesgos. El control de cualquier riesgo siempre debe
comenzar con la identificacion del mismo, pero no debe acabar alli. Los riesgos
cambian a medida que los proyectos se desarrollan. Las amenazas se hacen mas
grandes o mas pequefias, los riesgos aparecen y desaparecen. Por lo tanto, el
control o la gestién del riesgo no es un ejercicio Unico que se deja de lado cuando
el registro del riesgo ha sido compilado. Por el contrario, no solo requiere un registro
del riesgo estructurado, sino también un proceso para mantenerlo y otro proceso
para controlar los riesgos.

En Pasto el fendbmeno Galeras se constituye actualmente en la mayor amenaza externa
para las empresas constructoras, pues, al entrar en reactivacion se afecta negativamente
la economia de la ciudad. También se debe tener en cuenta que la oferta de vivienda
esta en funcién del area disponible para construccion, la que a su vez depende de las
zonas de expansion urbanas delimitadas en el POT del municipio, es aqui también
donde se identifican zonas de riesgo, no aptas para la construccion, zonas susceptibles
a deslizamientos, inundaciones y vulnerables a otras amenazas.
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También es importante resaltar que el suelo suburbano puede ser objeto de desarrollo
con restricciones de uso, de intensidad y de densidad garantizando el auto-
abastecimiento de servicios publicos domiciliarios, dentro de los cuales se encuentran:
Catambuco, Botanilla, Jamondino, Buesaquillo, Sta. Barbara, La Laguna, El Encano,
Gualmatan, Jongovito, Mocondino, Los Angeles, Anganoy, Canchala, Rosario.

Por lo tanto el control efectivo del riesgo depende de una combinacién de
controles eficaces, una asignacion de recursos adecuada y también una asignacion
suficiente de tiempo y esfuerzo planificados en el proyecto. El control efectivo
comienza con el registro del riesgo, lo que constituye el corazén de cualquier

sistema de control del mismo. El registro del riesgo apoya cuatro funciones
fundamentales:

¢ Facilita la identificacion de los riesgos del proyecto y su impacto potencial.

e Proporciona informacion clave para una revision efectiva de los riesgos del
proyecto, y por lo tanto la facilita.

e Facilita la valoracion del riesgo al proporcionar informacion consolidada
sobre la gestion del mismo.

e Proporciona una base para registrar y controlar acciones de gestion del riesgo.

7.2. FASE Il - PREPARACION

Una vez que se piensan claramente los objetivos y se llega ha la determinacion de
la necesidad de recurrir a un proveedor de Outsourcing, se esta en condiciones de
comenzar a ensamblar los distintos componentes de un acuerdo de Outsourcing
satisfactorio. Esta segunda fase examina el abanico de temas que se deben
pensar con profundidad y formula la posicion de cada uno de ellos en el acuerdo
definitivo.

7.2.1. Establecimiento del proceso de realizacion. El proceso para establecer
un acuerdo de Outsourcing, se resume esquematicamente en la figura 7.2. No
necesariamente se tiene que recorrer todo el esquema, pues, todo depende de la
magnitud del servicio que se va a contratar con el proveedor de Outsourcing.
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Preparar el plan para el proyecto,
acordar responsabilidades y
calendario

Definir el servicio que
se requiere

Discusiones informales
con proveedores

Definir requisitos de
informacién de las IRS

Expresiones de interés

Conseguir informacion
IRS

Modelos de evaluacion
de las IRS

Seleccionar los

candidatos a recibir las
IRS

Finalizar y emitir las

Preparar los procesos
de gestion del contrato

Gestion del riesgo y
de los pasos del
proceso

Formular politicas
principales

Considerar las opciones
de preparacion del
acuerdo

Disenfar los principios y
estructura del acuerdo

Preparar borrador del
contrato

IRS

Evaluar ofertas.

Seleccionar proveedor
preferido

Negociar el acuerdo

Finalizar el acuerdo

Implementar el contrato y los
acuerdos de gestion del contrato

Figura 7.2. Proceso de realizacion?'.

L WHITE, Robert y JAMES, Barry. The outsourcing manual. Ediciones Gestiéon 2000 S.A.,

Barcelona, 2003, p.p. 84.
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7.2.2. Preparacion del plan para el proyecto. De este plan debe surgir un
calendario firme, una indicacién de la escala y la naturaleza de los recursos
requeridos, a demas de una vision de las responsabilidades individuales.

Obijetivos Claros

Identificar, organizar y
registrar escalas de

tiempo asociadas con la Tareas o Actividades

finalizacion de las tareas

Identificar, organizar y
registrar a quien le
pertenece cada tarea o

o actividades actividad
Se debe Vigilar y Anotar
los avances
Control Fechas, retrasos, actividades

criticas, adecuacion de
recursos, secuencia
alternativa de actividades

Figura 7.3 Preparacion del Plan para el Proyecto.

Mediante el seguimiento de la figura 7.3 se puede establecer el siguiente ejemplo:

El objetivo claro en este caso seria: Satisfacer la demanda de materiales, mediante
el provecho de la capacidad de oferta, de calidad, de precios y de innovacién que
ofrece la region; y en su ausencia con proveedores nacionales o internacionales.
Este objetivo arroja las siguientes actividades:

Identificar los proveedores de materiales.

Consultar precios

Corroborar la calidad de los materiales

Averiguar que materiales estan disponibles y cuales no
Verificar la tecnologia con la que producen los materiales

Por lo tanto el personal de la empresa que pertenece al area de planeacion se va a
encargar de identificar, organizar y registrar la identificacion de los proveedores de
materiales, la disponibilidad de materiales y a consultar su precio. Y el personal del
area de control se va a encargar de corroborar la calidad de los materiales y de
verificar la tecnologia de produccién de materiales.

Después de conocer quien se va a encargar de realizar cada actividad, se procede a
identificar, organizar y registrar las escalas de tiempo asociadas con la finalizacién
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de cada tarea o actividad, para este caso el grupo de planeacion se tardara cinco
dias habiles en las actividades que le corresponden; y el grupo de control también se
tardara cinco dias habiles en realizar sus correspondientes actividades.

Se debe tener en cuenta que a las actividades se les hace un control pertinente, el
cual brinda informacion sobre fechas, demoras, actividades criticas, adecuacion de
recursos y secuencia alternativa de actividades.

Para que se lleve a cabo la gestion del proyecto deben existir tres elementos
fundamentales: planeacion, direccion e informacién. La planeacion del proyecto
permite identificar las &reas dificiles, los riesgos y los recursos necesarios. Con el
objetivo anterior, se puede identificar un area critica como la de la disponibilidad
de los materiales, el riesgo seria que no estén disponibles en Pasto y que el hecho
de traerlos de otra parte impliqgue mayores gastos, por lo tanto los recursos
necesarios se incrementarian. Cabe destacar que en la ciudad existen ladrilleras
dentro y fuera del perimetro urbano, ademas existen yacimientos de: roca, arena y
arcillas de los cuales se produce: arena, triturado, recebo, arcilla, grava, rajon y
piedra. Existen mas canteras que minas subterrdneas, las cuales no estan
tecnificadas, y el mercado es netamente local y directo. Las canteras para obtener
triturado estan mecanizadas y se encuentran en las inmediaciones de la via Pasto
— Ipiales; esto suple la demanda local. Por otro lado debido a la gran demanda de
madera, se registra un ingreso de este material proveniente de Tumaco,
Barbacoas y Putumayo.

Por lo tanto la planeacion es la parte mas importante del ciclo de gestién del
proyecto, pues una planeacion cuidadosa permite que se determine la duracién
del proyecto y los recursos necesarios.

La direccion del proyecto se preocupa de seguir y corroborar la finalizacion de
actividades y ajustar el plan para que las tareas se cumplan y los resultados se
obtengan en las fechas acordadas. La informacion del proyecto proporciona un
registro de los avances y contribuye a controlar el proceso.

7.2.3. Preparacion del acuerdo. Para la preparacion del acuerdo es necesario
conocer los servicios que van a requerir de un proveedor de Outsourcing, para las
empresas constructoras de San Juan de Pasto los servicios a los cuales aplicarian
Outsourcing serian: actividades que usen servicios especializados, como disefio,
presupuestos, planeacion de proyectos; ademas actividades que estén en las
areas: financiera, capacitacion, asesoria, procesos de control y calidad;
actividades secundarias como vigilancia, aseo, papeleria, transporte,
almacenamiento y bodegaje.

Con el conocimiento de los servicios a especializar a través de Outsourcing, se
procede a fijar limites, con los cuales se establece el alcance y la duracién del
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servicio, estos limites deben ser claros y especificos, para que generen
requisitos de servicio que permitan conseguir las mejores oportunidades de valor
agregado.

Otro elemento importante es el generar valor agregado; el cual se define como
los servicios que se afiaden, o son complementarios a aquellos contenidos
dentro de los limites del servicio y que se proporcionan a un precio reducido o
estan incluidos en el costo de base.

El sector de la construccion es el sector mas dinAmico de la economia pastusa y
su evolucion va de la mano de la evolucion global del sector en el pais, ya que se
encuentra directamente relacionada con las tasas de interés y mas concretamente
con la politica monetaria del gobierno nacional. El gobierno actual, sin lugar a
dudas ha creado las condiciones para que las empresas puedan volver a participar
en contratos para zonas del pais donde estaba restringido el acceso, lo que da un

giro positivo para la economia y especificamente para el sector en el pais, con un
crecimiento sostenido de tasas relativamente elevadas y con repuntes en obras de
vivienda y obras civiles especialmente. La tendencia al desarrollo de la
infraestructura en la ciudad de San Juan de Pasto, reflejada en la construccion de
nuevos centros comerciales, urbanizaciones y vias, conlleva a incrementar la
demanda de construccion. Por lo tanto en Pasto se cuenta con proveedores que
pueden estar dispuestos a prestar el servicio de Outsourcing siguiendo
correctamente los requisitos planteados por la empresa.

Por ejemplo, se va a contratar el servicio de almacenamiento y bodegaje con un

proveedor que cumple con los debidos requisitos propuestos por la empresa; los
limites del acuerdo pueden ser la capacidad de almacenamiento, y el tiempo en el

gue se va a almacenar en las bodegas. Esto debe ir especificado en el contrato y
las dos partes deben cumplir con lo pactado.

7.2.4. Definicién del requisito del servicio. Ya definido el paquete de servicios
requeridos y los limites dentro de los cuales se encuentran, se procede a definir los
servicios en si. Tanto la empresa como los posibles proveedores requieren una
comprension clara de los servicios que han de pasar al proveedor del Outsourcing
en caso de que se alcance un acuerdo. Por lo tanto, las Indicaciones del Requisito
del Servicio (IRS) deben incluir una clara articulacién de los requisitos del servicio y
de las responsabilidades a las que los eventuales proveedores lleguen a
responder. Cabe destacar que las IRS no deben contener omisiones o
ambigledades que queden escondidas hasta después de que se haya firmado el
contrato. La definiciobn del servicio se construye a través de tres pasos muy
sencillos.
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1. Escribir las actividades generales del servicio que se subcontrata. (Con la
continuacion del ejemplo anterior en el que se plantea el servicio de
almacenamiento y bodegaje se describen las siguientes actividades).

Disposicion de espacio seguro y confiable
Vigilancia permanente y certificada

Disponibilidad en el momento exacto de la entrega
Cumplimiento del tiempo acordado

2. Escribir los recursos basicos y las caracteristicas del servicio que se asocian con
cada actividad primaria.

Se debe incluir informacién a cerca de: el personal que va a estar a cargo de cada
actividad, la ubicacion del lugar donde se va a prestar el servicio, los activos
utilizados para proporcionar el servicio, materiales por comprar y tal vez por
transferir, costos, la realizacion del servicio y aspectos de calidad, especificaciones
técnicas; cuando el servicio que se ha de subcontratar es de naturaleza técnica. Es
esencial proporcionar informacion para asegurar el entendimiento de las
implicaciones técnicas de los requisitos del servicio, proveedores internos,
proveedores externos. También se debe confirmar que los proveedores conozcan
todos los aspectos asociados con la aceptacion de responsabilidades por el servicio.

3. La definicién del servicio, una vez redactada, debe circular entre las partes
interesadas para obtener comentarios y observaciones.

7.2.5. Establecimiento de politicas para recursos humanos, activos vy
férmulas para fijar precios. En cuanto a recursos humanos se refiere es comun
gue en la mayoria de los empleados, se manifieste una incertidumbre sobre el
futuro; y resulta obvio que, se genere una reduccion del rendimiento de sus
labores.

Es asi que con independencia de lo que la empresa diga o haga, es practicamente
imposible eliminar la ansiedad que sienten la mayoria de los empleados. Las claves
para hacer frente a la ansiedad del personal son, primero, comunicar de forma
efectiva, y segundo, hacer que el periodo entre el anuncio de la intencion de
recurrir al Outsourcing y la transferencia real de personal sea lo mas breve posible.

En este orden de ideas, es necesario establecer ciertas politicas con las que se

pueda trabajar en conjunto con el personal sin que se sientan excluidos del nuevo
servicio que va a adquirir la empresa, y son las siguientes:
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e Anuncio previo

Dependiendo de la escala y la complejidad de la actividad objeto del Outsourcing,
la escala de tiempo de realizacion puede variar entre 6 y 18 meses. En el momento
del anuncio, el personal quiere saber con todo detalle y precisibn como se ve
afectado. No es posible dar todos los detalles que se pidan porque gran parte del
trabajo todavia no esta hecho ni se conoce las intenciones del proveedor potencial.

e Anuncio

Como minimo, el anuncio debe incluir los objetivos empresariales asociados con la
decision de recurrir al Outsourcing, las areas funcionales objeto del Outsourcing y
las que quedan excluidas, el proceso y las metas asociadas que se usan para la
realizacion del servicio de Outsourcing, el calendario previsto de realizacién, el
plan de comunicaciones y las acciones asociadas con las que se mantiene
informado al personal de las intenciones y los avances, asi como también los
detalles en relaciéon con los términos y las condiciones del empleo futuro.

¢ Politicas del personal y apoyo

Las politicas de personal y las comunicaciones de apoyo deben proporcionar
informacion del tratamiento que recibe el personal con respecto a la seguridad
en el empleo, las posibilidades de despido o jubilacion anticipada y las opciones
posibles, si es que las hay. Se deben considerar temas como politicas actuales
sobre recursos humanos o talento humano, consultas a los sindicatos en el caso de
existir, legislacién sobre recursos humanos, opciones para el personal, politicas de
jubilacién anticipada, normas de despido, indemnizacién por despido, cddigos de
practica, utilizacion de consultores y contratistas, formacion y desarrollo del
personal, e informacion sobre el personal entre otros temas.

¢ Informe sobre los avances

Son necesarios varios informes sobre los avances que se logren, segun la duracion
y la escala del proceso de realizacion. ElI personal esta muy interesado en
cualquier informacion relacionada con los posibles proveedores y su historial de
recursos humanos. El primer informe sobre los avances debe indicar,
entonces, los nombres de los proveedores invitados a presentar propuestas y
adjuntar una resefia sobre cada uno de ellos. Un informe posterior menciona
al proveedor preferido, sujeto a contrato, y se puede dar mas detalles. Hay que
comunicar al personal de cualquier demora y, sobre todo, de cualquier cambio
en las fechas acordadas para alcanzar los objetivos mas importantes.

e Presentacion del proveedor

Una vez seleccionado el proveedor preferido para entrar en negociaciones, se
debe organizar una sesién de presentacion del proveedor. Dicha sesion debe
concentrarse, como minimo, en un resumen sobre el proveedor, su negocio, sus
logros y su historial de Outsourcing si este lo tiene; las intenciones del proveedor en
términos de su posicidn general respecto del servicio requerido, y si se prevé
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despidos o reubicaciones; las medidas generales sobre empleo del proveedor
relacionadas con este contrato; la posicién del proveedor sobre el desarrollo
personal y quién esta en condiciones de participar; y el esquema del plan de
implementacion del proveedor con énfasis especial en la forma de colocar a cada
empleado que se transfiera.

La comunicacién de las politicas anteriores es responsabilidad del proveedor, pero
necesita una participacion significativa por parte de la empresa.

En cuanto a los activos, se entiende por activos a las posesiones que tiene una

persona 0 un negocio, que pueden usarse para pagar deudas, producir bienes o
ayudar al negocio a obtener beneficios. Existen varios tipos de activos, de los cuales

no todos se pueden aplicar a una funciébn determinada o a un servicio de
Outsourcing.

Como politica los activos fijos o bienes de capital se usan para producir o vender los
servicios o productos de la empresa, y mientras resulten Utiles para dicho fin, ni se
venden ni se liquidan. Estos son los activos que se pueden aplicar a un servicio de
Outsourcing y el control de estos, forma parte primordial de las politicas de activos.

En este orden de ideas, el equipo de realizacién del Outsourcing debe estar
familiarizado con una serie de temas relacionados con los activos como la
financiacion y venta de activos, venta y rendimiento de activos, uso de recursos
disponibles, propiedad intelectual como propiedades y distribucién del espacio entre
otros. En las empresas constructoras de San Juan de Pasto, el manejo de activos
fijos, bienes raices, inversiones, acciones. Por lo tanto en el acuerdo de Outsourcing
se debe especificar claramente las politicas de manejo de estos activos.

Las politicas para las férmulas para fijacion de precios dependen de las
perspectivas sobre los proveedores. Existen dos tipos de proveedores: los que
tienen experiencia en llegar a acuerdos de outsourcing flexibles y a largo plazo, y
los que no la tienen. Hay razones para que sea esencial comprender la diferencia
entre ambos; para que unas relaciones comerciales a largo plazo tengan éxito,
deben fundarse sobre una base financiera practica y mutuamente aceptable, debe
evitarse la escalada de precios en el tiempo y sobretodo se debe obtener la
maxima rentabilidad de la inversion efectuada. Los proveedores expertos pueden
permitir un acceso libre a la contabilidad, por lo que pueden surgir discusiones y sin
embargo, ellos siguen atentos a cualquier propuesta fuera de lo comdn. Los
proveedores inexpertos tienen que hacer esfuerzos para comprender propuestas
inusuales; ésta situacion se da principalmente cuando se propone una contabilidad
de cuenta abierta o cuando hay control por parte de la empresa, de la estructura
de costos del proveedor. Por lo tanto es importante medir el grado de experiencia
del futuro proveedor, para que se asegure que la relacién va a permanecer intacta
a través de todo el proceso de negociacion.
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Con el conocimiento del futuro proveedor se puede establecer politicas a cerca de
los mecanismos para fijar los precios, los cuales se estructuran sobre el precepto
sencillo de un precio acordado por un trabajo acordado. En estas circunstancias,
algunos proveedores se consideran en buena posicibn para aumentar sus
margenes a través de cambios cuidadosamente estructurados de los precios, cada
vez gque aparece un cambio de requisito. Con el tiempo, algunos proveedores
pueden intentar una escalada de precios sin un aumento igual de la rentabilidad
de la inversién. En otras palabras, si es probable que los requisitos cambien
significativamente con el tiempo, los mecanismos para fijar los costos o cargos
se deben disefar de modo tal, que evite las renegociaciones.

Existen mecanismos para la fijacion de precios, donde la clave para lograr una
certeza en los precios y flexibilidad en el servicio esta en la creacion de las
formulas apropiadas. Los precios se pueden calcular con base en: las metas, lo
que se produce, la relaciéon riesgo/recompensa, 0 una mezcla entre estos.

La fijacion de precios que se basa en los objetivos o metas es el que mejor se
adapta a las empresas constructoras porque normalmente se comprende bieny se
basa en los costos asociados con la realizacion del servicio, a los que se afade
una contribucion al beneficio del proveedor, ya que la fijacion de precios que se basa
en lo que se produce no se comprende tan facilmente, particularmente en los
contratos de servicios complejos, y requiere una comprension minuciosa de los
servicios prestados, cada uno de ellos con un precio unitario de mutuo acuerdo y
los precios que se basan en la relacién riesgo/recompensa son aquellos en los que
el proveedor de Outsourcing cobra en relacion directa a la actividad empresarial
de la empresa. De esta manera, se puede establecer un vinculo directo entre los
servicios del proveedor de Outsourcing y el valor que afladen a la actividad empre-
sarial de la organizacion.

Independientemente del enfoque que se vaya a adoptar, las empresas constructoras
deben establecer formulas de fijacién de precios resultantes que deben ser faciles
de administrar y controlar, deben permitir que el proveedor de Outsourcing tenga el
control diario de los recursos, que la empresa tenga el control estratégico y debe
incentivar al proveedor de Outsourcing a reducir costos y a ayudar a mejorar los
resultados de la empresa.

Existen mecanismos reguladores que se pueden requerir:

¢ Regulacion del precio estandar

El precio estandar esta relacionado con el volumen de recursos requeridos para
cada tipo de servicio, y en consecuencia, es necesario contar con un medio para
medir cada componente del servicio que se trate.
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e Uso de activos por terceros

Los proveedores pueden buscar la explotacion de recursos disponibles
vendiéndolos a terceros, y como resultado, puede haber una oportunidad de
mejorar las metas y de obtener mayor rentabilidad.

e Mantenimiento de la competitividad del precio

Es necesario vigilar los precios del mercado, funcion clave de los acuerdos
contractuales de gestion. Como parte de los acuerdos de gestion contractuales, se
debe buscar una formula que reconozca el componente de valor afiadido propuesto
por el proveedor, de tal manera que se mantengan alineados los precios, una
alineacién equivocada de los precios también puede provenir de la falta de
inversion de la empresa, en cuyo caso se tiene que hacer los juicios apropiados
como parte del ciclo normal de planeacion.

7.2.6. El contrato. Los fundamentos de cualquier acuerdo de Outsourcing estan
en un contrato legal. Aunque la empresa constructora espere una relacion amistosa,
calida y mutuamente beneficiosa entre el proveedor y ella, tiene que haber un
documento legal que, como minimo, establezca las reglas de la relacion. Es
importante la creacién de un documento legal correctamente preparado y redacta-
do, y el director del proyecto hace bien en asegurarse de que se incluyan asesores
legales desde el principio de las negociaciones, asi como la dedicacién del tiempo
necesario para que el contrato sea elaborado correctamente.

Componentes Basicos del Contrato

Un buen acuerdo de Outsourcing esta muy estructurado, y dependiendo de su
alcance y complejidad, tiene los siguientes componentes basicos:

e Términos y condiciones

Las empresas constructoras en sus términos y condiciones del contrato establecen
los derechos, obligaciones y deberes de cada una de las partes del acuerdo. Como
regla general, contienen el predmbulo, los servicios, la implementacion, los términos,
el control de cambios, la propiedad intelectual actual y futura, la propiedad intelectual
de terceros, la titularidad y el riesgo, como los cargos y estructura de los mismos,
remedios financieros, garantias, limitaciones de responsabilidad, indemnizaciones,
confidencialidad, proteccion y seguridad, objetivo del contrato, conflictos,
interrupciones, accesos a auditorias, gestion del contrato, clausulas estandares,
entre otras disposiciones.

e Condiciones para la distribucion del espacio fisico

El acuerdo describe los términos contractuales pactados por la empresa
constructora y el proveedor que estén relacionados con el uso de los lugares de
trabajo relevantes. Define las normas por las que se rige la acomodacion, su uso y
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cualquier otro tema en relacion. Este acuerdo tiene una relevancia duradera
dependiendo de las circunstancias que lo rodeen.

Si la escala del acuerdo es lo suficientemente grande, los abogados
probablemente crean contratos separados, por ejemplo, para la transferencia de
personal, la transferencia de activos y los acuerdos de acomodacion, cada uno de
los cuales necesita sus propios términos, condiciones y programaciones. Los
diferentes contratos y las programaciones asociadas se unen, finalmente, para
formar el acuerdo de Outsourcing completo.

7.2.7. Evaluacion de las propuestas. La evaluacion de un contrato para la
provision de servicios durante un periodo largo, en el que los requisitos cambian,
requiere de cuidado. El propdsito de este punto es ofrecer una vision mas profunda
a la empresa constructora y un apoyo practico con respecto a la evaluacion de las

propuestas del proveedor, que entran en la naturaleza de las relaciones
estratégicas.

El equipo principal de evaluacion de la empresa constructora debe ser un equipo
multidisciplinario pequeio, al frente del cual debe haber un alto directivo del
departamento para el que se contrata el servicio. Segun el tamafio del proyecto y
I6gicamente de la empresa constructora, el equipo principal de evaluacién se
puede ver obligado a contar con mas o menos miembros calificados para
optimizar la atencion a las tres areas de evaluacion como calidad, finanzas y
referencias. En el caso de proyectos de Outsourcing grandes o complejos, la
empresa constructora necesita desarrollar politicas que luego puedan tener
implicaciones de gran alcance para la organizacion en general, y todos los altos
directivos de esta tienen gque estar involucrados en el proyecto de Outsourcing.

En este sentido, la figura 7.4 proporciona un resumen del proceso de evaluacion.
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Recibir respuestas

|

Remitirlas a los equipos de evaluacion

Revisidn preliminar de las respuestas

|

Reunion general para: jntercambiar impresiones generales
identificar aspectos de dificultad especial
acordar las referencias seleccionadas por el equipo
compilar puntos a clasificar
acordar acciones y responsabilidades surgidas

Emitir documento de los puntos a clarificar

|

Recibir las respuestas del proveedor

! ! !

Evaluacion de la calidad Evaluacion financiera Valoracion de las referencias

Preparar resumen de las ofertas Completar valoracion de la estabilidad Preparar itinerario

Impacto en la politica de las ofertas comercial Emitir cuestionarios

Consultar con los interesados Cargar y ejecutar el modelo de evaluacién ~ Seguir las respuestas

Documentar la opinién de los interesados Comprobar resultados con el equipo de Preparar hoja de calculo para las
y valorar las implicaciones calidad referencias

Recibir valoracion de las referencias Ejecutar nuevamente el modelo (repetir) Ajustar resultados a la luz de la

Evaluar comparando con los criterios Concordar resultados con el equipo de informacion suplementaria

Recibir valoracion final calidad Documentar las decisiones de ajuste

Preparar borrador del informe de Comprobar resultados con los interesados ~ Pasar resultados al equipo de
evaluacion Documentar y pasar al equipo de calidad calidad

|
!

Presentar al equipo completo de evaluacion

Ajustar el informe de evaluacion

|

Preparar la presentacion al panel de seleccion

!

Presentar al panel de seleccion

|

Realizar el trabajo adicional que sea necesario

Ajustar la evaluacién

|

Finalizar el informe y seleccionar el proveedor preferido

Figura 7.4. Proceso de evaluacion.
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Enfoque General de la Evaluacién

En la evaluacion de un acuerdo de Outsourcing, hay un cierto nimero de facetas
cuyos componentes principales son los objetivos del acuerdo, lista final de
candidatos y proveedores preferidos, consideracion de las innovaciones, relaciones
laborales efectivas, consorcios, estabilidad comercial, calidad, costos, valor
agregado, entre los mas destacados y que se deben profundizar méas por parte de la
empresa constructora.

Criterios para la Evaluacion

Los criterios de evaluacién varian en linea con los requisitos especificos. Por lo
tanto, el equipo principal de evaluacion de la empresa constructora debe decidir
cudles criterios son relevantes para su circunstancia particular. En la figura 7.5.
se presentan algunos criterios genéricos que pueden ser modificados.

Objetivos del proveedor para establecer la relacion

Evidencia de capacidad de reestructuracién por medio de ejemplos con resultados
Alcance técnico de los recursos

Consorcios — naturaleza de la relacién — responsabilidades de las partes

Enfoque general de la relacién

Experiencia en la creacion con éxito de una relaciéon como la requerida

Experiencia en integracion

Escala de los recursos disponibles

Apoyo al desarrollo del negocio

Gestion de entornos operativos a gran escala

Evidencia de la gestién de cambio dentro de la propia empresa y dentro de la organizacion absorbida
Medidas para mantener y desarrollar la relacion

Metodologia para la implementacién del contrato

Plan de implementacion

Enfoque general de la transferencia de personal y términos condiciones habituales
Formacién de personal y acuerdos de desarrollo

Grado de capacidad de apoyo a entornos con vendedores multiples

Alcance de la filosofia de la empresa orientada a los servicios

Acuerdo sobre pensiones

Registro del crecimiento y de la reduccidn del personal durante los tres Ultimos afios
Flexibilidad del acuerdo propuesto

Experiencia en el sector especifico

Experiencia en Outsourcing
Figura 7.5. Criterios genéricos de evaluacion®?.

Con estos criterios de evaluacion los proveedores, tienen referencia de cémo
deben presentar las propuestas a la empresa constructora, claro esta que si el
servicio a especializar a través de Outsourcing es pequefio, algunos criterios se
obvian y talvez existan otros criterios que sea conveniente anexatr.

2 WHITE, Robert y JAMES, Barry. The outsourcing manual. Ediciones Gestiéon 2000 S.A.,
Barcelona, 2003, p.p. 169.
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7.2.8. Evaluacién de las relaciones. Los acuerdos de Outsourcing se hacen
cada vez mas largos, por lo tanto, para establecer un acuerdo a largo plazo, es
prudente valorar el historial de los proveedores potenciales en cuanto a su
capacidad de crear y mantener relaciones buenas y de confianza con sus clientes, en
este caso la empresa constructora.

La valoracion de la capacidad de los proveedores de relacionarse de forma efectiva
con sus clientes se debe basar principalmente en la informacion que den los
referentes nombrados por el proveedor. Las relaciones con los clientes se pueden
examinar bajo los siguientes principios: valores, énfasis corporativo, grado de
respuesta, fiabilidad, estabilidad, con los cuales se fija unos criterios detallados
para evaluar las relaciones con la empresa constructora.

La informacion de base se obtiene durante las visitas de referencia, o por teléfono o
correo cuando dichas visitas no se realizan. Para cada proveedor se debe
considerar el mismo namero de referentes.

En el caso de los consorcios, cada integrante principal del consorcio se debe evaluar
de forma individual y sus valores se deben hacer constar en la matriz de evaluacion.
La puntuacion otorgada al consorcio se utiliza como base final de su valoracion.

7.2.9. La indicacion de requisito de servicio (IRS). Es necesario que la
empresa constructora comunique sus requisitos a los proveedores potenciales. Esta
comunicacion generalmente se hace en forma de una Indicacién de Requisito de
Servicio (IRS), ésta, se debe construir cuidadosamente, con indicaciones y
directrices claras, asi como suficiente informacién para los proveedores que
presenten sus ofertas. La calidad de las respuestas que presenten los proveedores
depende de forma significativa de la calidad de la IRS que publiquen las empresas
constructoras. Si hay deficiencias en la creacién y en el contenido de la IRS pueden
presentarse algunos problemas en la evaluacion, la negociacion, asi como, un
incremento del precio.

La composicion exacta de la IRS depende mucho de la naturaleza de la empresa
constructora que busca un acuerdo de Outsourcing para cierta funcién, pero en
términos generales, una IRS tiene los siguientes componentes.

Avisos de Impedimentos

La empresa constructora debe establecer claramente en la IRS los impedimentos
apropiados a la realizacion del acuerdo de Outsourcing, algunos de los cuales
pueden ser: la situacion legal del socio, donde los proveedores deben entender que
las palabras "socios" y "sociedad", dentro de este documento, se utilizan para indicar
la necesidad de intima cooperacion y no la estricta definicion legal de dichos
términos, el proveedor al que se le asigne el contrato es en todo momento un
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contratista independiente. Confidencialidad, donde el proveedor sabe que toda la
informacién que esta en la IRS, o que se hace saber en correspondencia
posterior, 0 que se proporciona en las negociaciones subsiguientes, es
confidencial, a deméas el proveedor no puede utilizar esta informacion para
cualquier proposito comercial o industrial que no tenga conexion con la realizacion
de este servicio. También esta la no garantia de asignaciéon de contrato como
resultado de la presentacion de ofertas o propuestas; la libertad de la empresa
constructora para elegir las ofertas o propuestas con independencia del precio méas
bajo. Sin embargo la naturaleza del servicio que se busca puede sugerir requisitos
especificos.

Tabla de Contenidos

Una tabla de contenidos completa, no s6lo ayuda a los proveedores a presentar
propuestas efectivas y exactas, sino que también ayuda al equipo de realizacién de
la empresa constructora moverse alrededor de la IRS y de las propuestas durante las
etapas de evaluacion y negociacion.

Informacién de Base

Esta seccion debe describir la organizacion de la empresa constructora e incluir
informacion de base sobre la funciébn o departamento al cual se le va a aplicar
Outsourcing. Es util describir cualquier politica empresarial con la que se tomo la
decision de utilizar el Outsourcing.

Vision General del Acuerdo Requerido

A los proveedores les resulta Util contar con una vision general de los requerimientos
de la empresa constructora en si, que estan en discusion, como minimo en los
siguientes aspectos: principios del acuerdo, objetivos de la relacion, lineas generales
del requerimiento del servicio, proceso de realizacion y calendario, términos
contractuales, duracion e interrupciones.

Principios del acuerdo: una descripcion en este punto del documento ayuda a la
comprension del proveedor y evita, que se dejen de lado aspectos importantes para
la empresa constructora. Por lo tanto se debe incluir la siguiente informacion:

Naturaleza del acuerdo: sociedad o contrato independiente.

Naturaleza del requerimiento: basado en un proyecto o servicio en vigor.
Base de pago: fija/variable/tarifas/unidades, etc.

Necesidad de medir resultados: acuerdos de servicio/remedios financieros.
Base para la evaluacion.
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Lineas generales del requerimiento del servicio: esta seccién debe esbozar los
requerimientos operativos y los elementos del servicio que quedan dentro de los
limites propuestos por la empresa constructora. Se debe describir la naturaleza de
cualquier limite o restriccion.

Términos contractuales, duracion e interrupciones: se debe asegurar que los
términos contractuales sobre los que se deben basar las propuestas de las
empresas constructoras se deben presentar de una manera muy clara; para evitar
una gran variedad de posiciones de los proveedores, lo que hace imposible una
evaluacion sobre una base unitaria, ademas un cambio en los términos
contractuales produce cambios en los precios.

Requerimiento del Servicio

En este punto de la IRS se debe plantear de manera completa el requerimiento de
servicio de la empresa constructora, pues, si no se articula adecuadamente se
pueden presentar los siguientes problemas: evaluacion inadecuada, demoras en
completar la negociacién, cargos o costos adicionales.

Detalles sobre el Personal

Si el acuerdo incluye la transferencia de personal de la empresa constructora al
proveedor, ellos van a necesitar una amplia informacion que les permita construir
sus propuestas. Como minimo, van a necesitar la siguiente informacion:

e Tamafo y organizacion de la funcion: Numero de trabajadores, estructura
organizativa, lista del personal que se va a transferir, que incluya para cada
trabajador el costo de su paquete salarial basico, el costo de empleo, de pensién y
de cualquier otro beneficio. Cabe destacar que los nombres de los trabajadores
normalmente no aparecen en la IRS.

e Personal externo: Debe describirse claramente el uso de personal que se va a
contratar. Los proveedores consideran al personal externo como un objetivo basico
de la reduccién de costos o la mejora del precio.

¢ Normas sobre transferencia de compromisos y proteccion del empleo: las bases
sobre las que se transfiere o cede personal deben realizarse de acuerdo con la
legislacion vigente. En esta seccion de la IRS se debe establecer la politica
especifica que se va a adoptar, ya que tiene implicaciones econémicas.

e Despido y jubilacion anticipada.

e Pensiones: Se necesitan detalles completos del actual plan de pensiones de la
empresa constructora para que los proveedores puedan preparar una comparacion
con el suyo. Si no se proporcionan los detalles, pueden haber retrasos en el
calendario de realizacion.

e Sindicatos.

e Desarrollo del personal.
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e Términos y condiciones del personal: acuerdos sobre horas extra, notificacion
de renuncia, vacaciones anuales y permisos especiales, ausencia por
enfermedad, acuerdos sobre bajas por maternidad, oportunidades de desarrollo de
la carrera profesional, sistemas de trabajo por turnos o detalles de horarios fuera
de la jornada.

Activos

Las politicas discutidas para los activos deben incorporarse en este punto de la
IRS, en general deben proporcionar instrucciones claras para todos los activos
relevantes, ya sean activos fijos, bienes raices o acomodacion, activos realizables o
intangibles.

Costos del Servicio

Esta seccion debe contener toda la informacién sobre los costos que tienen
relacién con los servicios que se definieron en la seccion de requisito de servicio
de la IRS (ver numeral 6.2.4). En el caso de que se tengan que transferir costos, se
debe declarar una base de costos clara y sin ambigledades, basandose en
hechos o en un conjunto de cuentas que indiquen claramente la composicién de
los costos si se trata de un requisito de servicio grande o complicado.

Sistema de Precios Requerido

En este punto de la IRS las empresas constructoras establecen los requisitos
para la fijacibn de precios (ver numeral 6.2.5). los cuales deben estar
razonablemente ordenados para que la oferta estandar permita una evaluacién
sobre una base Unica.

Seguridad Requerida y Acuerdos Especiales

La empresa constructora debe describir claramente cualquier requisito especial de
seguridad para que los proveedores puedan tener en cuenta la posible
implicacién comercial a la hora de preparar sus propuestas.

Acuerdos para la Gestion del Contrato

Para obtener verdaderos beneficios del acuerdo de Outsourcing, es necesario que
haya una gestién cuidadosa. Por lo tanto la empresa constructora debe brindar a
los proveedores una indicacion de la naturaleza y del alcance del plan de gestién
del contrato que contenga, como minimo, la siguiente informacion.

Gestidn del contrato: debe describir los requerimientos de interaccidon en varios nive-
les de gestion, como por ejemplo: interaccion estratégica, interaccion de la gestion
del contrato, interaccion de la gestion de usuarios, interaccion operativa.
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Temas de interés: pueden haber temas especificos que sean importantes y
tengan una atencion especial, entre ellos: informacion sobre resultados, resultados
comparados con objetivos, acuerdos de servicios, control del proyecto, control de
los cambios, procedimientos de reajuste, gestion de cuentas.

Requisitos Contractuales Especificos y Posibilidad de Negociacion

Es aconsejable que las empresas constructoras empiecen a negociar con
borradores de contratos preparados por asesores legales. Dichos borradores de
contratos deben incluirse en la IRS (como un anexo). Esta seccion de la IRS debe
describir los borradores de contratos e indicar las clausulas que no son negociables,
asi como describir cualquier requisito legal adicional, como por ejemplo la
necesidad de una escritura como garantia de una empresa matriz.

Requisitos Operativos Especificos

Existen aspectos especificos del servicio operativo que el proveedor debe
proporcionar a la empresa constructora, algunos de ellos pueden ser: control de
cambios, contingencias del servicio, donde se describen las previsiones que
mantiene actualmente el proveedor, o que puede requerir en el futuro, para el
caso de contingencias especificas del servicio o de solucibn de desastres.
Requerimientos de calidad, se trata de una declaracion de niveles especificos de
calidad que el proveedor debe observar. Si es posible, se deben requerir niveles
formales de calidad, por ejemplo ISO9000.

Requerimientos para la Implementaciéon del Acuerdo

Es probable que la empresa tenga algunos requerimientos concretos para la
implementacion. Esta seccion de la IRS debe especificar ciertos requisitos
minimos, que normalmente incluyen los siguientes aspectos:

e Nombre y posicion del personal del proveedor que va a participar en la
implementacién y la gestion del acuerdo.

e Las obligaciones de implementacion especificas de la empresa.

e La aportacion de la documentacion y los planes del proyecto de implementacion
habituales.

e Si es necesario, la forma en que se va a llevar a cabo la transferencia de
personal y de activos.

e Laforma en que se va a realizar la verificacion de los recursos transferidos.
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Avisos a los Proveedores

La empresa constructora debe ofrecer a los proveedores informacion con relacion a
las formalidades del proceso de realizacién. Debe incluir los siguientes elementos:
preguntas previas a la presentacion de ofertas, discusiones previas a la
presentacion de ofertas, presentacion de ofertas, rechazo de ofertas, costos
excluidos, aceptacion de la oferta.

Instrucciones para los Proveedores

En esta seccidn la empresa constructora debe proporcionar a los proveedores las
instrucciones precisas sobre el formato de propuesta, pues, cuanto mas se logre
gue las respuestas de los proveedores se ajusten a los requerimientos
especificados en la IRS, mas facil es su evaluacién. Por lo cual, es necesario
publicar los criterios que se van a aplicar en la evaluacion de los proveedores. Su
estructura se puede complementar con el uso de apéndices que incluyan datos
técnicos, folletos y extractos de otros documentos o archivos. La lista a
continuacion ilustra algunos aspectos que pueden ser incluidos en la IRS como
apéndices.

e Gestion de la contabilidad de costos; cuentas anuales y otros detalles sobre
costos.

Copias de informes internos sobre el servicio.

Declaraciones de carga de trabajo y programacioén del servicio.

Inventarios de planta y maquinaria.

Detalles sobre instalaciones y propiedades.

Copias (extractos) de contratos externos.

Informes, folletos y manuales relacionados con el personal.

Borradores de contratos.

7.3. FASE lll- REALIZACION DEL ACUERDO

En esta tercera fase, la empresa constructora debe proponer la creacion de un
mercado el cual aporta ideas sobre como involucrar a los proveedores en el
proceso de realizacion, con el fin de ganar su confianza, asegurar su entusiasmo y
finalmente, obtener un positivo impacto comercial y resultados sobre el acuerdo.
Después de haber asegurado un buen contrato de Outsourcing, la gestion del
contrato y la implementacion del contrato, necesitan de la discusion de tareas para
ponerlos en marcha y asi obtener el maximo de la relacion durante los proximos
afos de su implementacion.
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7.3.1. Crear un mercado. Con la creacibn de un mercado la empresa
constructora busca establecer lineas de comunicacién claras con los proveedores,
con respecto a las necesidades tacticas y estratégicas, a demas de establecer
buenas relaciones de trabajo que puedan luego continuarse con el proveedor que
obtenga el contrato. Por lo tanto la creacion de un mercado incluye un paquete
informativo el cual debe contener:

El proceso de crear un mercado.

Calendario de reuniones con los participantes.
Sus objetivos e indicadores.

Esbozo general del requerimiento.

Probables capacitaciones del proveedor.
Criterios de evaluacion.

Limites de la participacion del proveedor.
Proceso de realizacion y calendario.

Seleccionar a los Participantes

La empresa constructora debe hacer comprender a los participantes que las
discusiones informales no tienen la intencion de ser una discusion que adelante
compromisos. Se debe reconocer que, aunque el proceso les da a los
proveedores la oportunidad de crear una buena impresion, su propadsito principal
es promover una clara comprensién y permitirles influir en las ideas y el enfoque del
requerimiento de la empresa.

Fijar Calendario, Forma y Contenido de las Reuniones

La empresa constructora debe saber que la cuestibn aqui es que las reuniones se
deben planificar, y una vez fijadas, deben programarse dentro del alcance del
proyecto completo. La declaraciéon de un calendario de reuniones, con fechas y
horas, proporciona a todo el mundo una idea clara del ritmo al que se va a llevar el
proceso.

Reunién 1 — Entregar y Discutir el Paquete Informativo

Con esta primera reunién la empresa constructora busca discutir el contenido del
paguete informativo, dicho paquete se va a utilizar como orden del dia, se debe
limitar la reunién a este orden. Se debe permitir que las partes escuchen, absorban
y se lleven sus temas y comentarios con ellos; lo que, la empresa busca son
observaciones pensadas, no reacciones instantaneas.
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Reunion 2 — Recibir Observaciones y Preguntas de los Probables Proveedores

En esta reunion los proveedores dan a conocer sus comentarios y observaciones;
es la oportunidad que tiene la empresa constructora de escuchar mientras el
proveedor intenta influir y educar. Sin embargo sus comentarios, tomados en
general, son un valioso aporte a las ideas que se asocian a la realizacion del servicio.

Reunion 3 — Acordar Ajustes al Enfoque y Confirmar Comprension y Objetivos

Después de considerar los comentarios hechos durante la Reunion 2, la empresa
constructora puede traer los temas a debate y las partes pueden llegar a algunas
conclusiones. Lo ideal es que los proveedores se vayan de esta reunion con la clara
intencion de presentar su oferta cuando se inicie el proceso de realizacion. La
empresa debe salir de la reunién con una elevada percepcion del requerimiento y
una mejor idea de como llevar a cabo el proceso.

7.3.2. Negociar el acuerdo. Para negociar el acuerdo, la empresa constructora
establece unos elementos basicos: el equipo de negociacion, el proceso de
negociaciéon, temas generales.

El equipo de Negociacién

El tamafio y la composicion del equipo de negociacion depende de la complejidad
y el alcance del acuerdo, pero en general debe tener las siguientes caracteristicas:

e El equipo debe contar con la capacitacion adecuada sobre el tema principal de
la negociacion.

¢ El equipo debe mantener su atencién centrada en la negociacién y permanecer
constante en el proceso.

e El equipo debe ser capaz de permanecer con una vision general de la forma
como se interrelacionan los diferentes componentes.

Como funciones del equipo de negociacion se destacan las siguientes: lider de la
negociacion, lider delegado del equipo de negociacion, director de la negociacion,
asesores comerciales, asesor legal, expertos, administracion y secretariado.

Proceso de Negociacién

e Laimportancia de la planificacion

Para que un equipo de negociacion esté bien preparado debe dedicarle tiempo a
la planificacién, la cual incluye ciertos aspectos como: preparar la orden del dia,
revisar el entorno, preparar una declaracion inicial, verificar los documentos
necesarios para cada sesion, revisar borradores y actualizaciones de contratos,
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asegurar que los puntos clave se redacten correctamente y comprobar que el
equipo tenga una buena comprensién de dichos puntos, comprobar cifras y
calculos relevantes, identificar los puntos que no se pueden conceder.

e Redaccion de contratos

La redaccion y actualizacion de la documentacion contractual representan un
compromiso muy importante. Sin embargo, el control de la documentacion es una
significativa ventaja negociadora. Por lo tanto el equipo de negociacion, debe
tomar la responsabilidad de redactar el contrato y sus programaciones asociadas. El
director del proyecto debe calcular que haya tiempo suficiente en el plan del
proyecto, entre el nombramiento del proveedor elegido y la primera reunién
negociadora, para redactar el contrato y las programaciones.

e Laagenda

Es una ayuda muy importante para la planificacion, y cumple propositos como los
siguientes: fija el contenido de la reunién, establece el orden de la discusion,
asegura que los temas no se pasen por alto o se olviden, condiciona las actitudes
y las respuestas de los demas, proporciona una base para gestionar el tiempo.

e Instalaciones

Se debe preparar cuidadosamente el lugar donde se va a llevar a cabo la
negociacion. Dado que es posible modificar la atmdsfera de trabajo mediante la
creacion de un entorno hostil o relajado.

Aspectos Generales

Dentro de los aspectos generales se encuentran: las personas que toman las
decisiones, quienes deben asistir a todas las reuniones, también estan las
objeciones o quejas, informacion, niameros, donde es recomendable llevar un
control permanente del valor del contrato y consultarlo con regularidad.

7.3.3. Gestidon del contrato. La empresa debe tener muy claro que con una
gestién coherente y firme, se han de alcanzar los objetivos y lograr los beneficios
buscados. Para lo cual es necesario tener una vision de los principios generales y
de los procesos fundamentales de la gestién contractual. El tamafio y forma
definitiva de la gestién del acuerdo queda determinada por un grupo principal de
actividades, pensadas para mantener la propiedad contractual y el logro de los
objetivos del acuerdo.

Principios Generales

Conceptualmente, se puede decir que las actividades requeridas para gestionar un
contrato operan en cuatro niveles.
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En el primer nivel, la interaccion proactiva con el cliente es un mecanismo por el que
el equipo de gestién del contrato y el proveedor del Outsourcing entienden los
requisitos continuamente cambiantes de la organizacion. El segundo nivel, trata de
la conversion de los requisitos de la empresa en adquisicion de recursos y servicios
para asi maximizar el valor por el dinero del contrato. En el tercer nivel la supervision
de las actividades asegura la agilidad operativa y el cumplimiento comercial y
técnico del contrato. Por ultimo el cuarto nivel facilita el logro de los objetivos del
acuerdo de Outsourcing.

Por lo tanto, los acuerdos para la gestion del contrato deben contener mecanismos
gue se disefian para facilitar el logro de los objetivos del acuerdo, y al mismo
tiempo, cumplir con los requisitos de los niveles 1, 2y 3.

Procesos Fundamentales de la Gestion Contractual

e Areas principales de actividad

Las actividades principales son el mantenimiento de los niveles de servicio y de la
informacion sobre resulta dos, la gestion de contratos basados en recursos, el
control de cambios, la respuesta a la informacion sobre resultados y a los ajustes, la
mejora de los resultados, y la administracion general.

El costo de establecer y aplicar estos procesos debe quedar en equilibrio con los
beneficios y riesgos del contrato. Si el contrato es sencillo, las medidas para su
gestion también pueden simplificarse. Sin embargo, si los beneficios potenciales
son grandes y se requiere un servicio complejo para lograrlos, lamentablemente
entonces también se necesitan medidas de gestion contractual mas complejas.

¢ Financiacién y planeacion

Se puede necesitar el conocimiento financiero de un especialista para aspectos de la
gestiéon del contrato tales como el acceso libre a las cuentas y otros requisitos de
auditoria.

e Gestidn de seguridad y calidad
Se pueden necesitar procesos de gestion de contrato para la supervision de
medidas especiales de seguridad contractual o de requisitos de calidad criticos.

7.3.4. Implementacion del contrato. El éxito duradero del contrato que se va a
implementar, depende de la habilidad con la que se lleve a cabo la tarea de su
puesta en marcha. La gestion de su implementacion es la actividad central para el
comienzo del acuerdo contractual. La implementacién es una oportunidad de
establecer el marco de un acuerdo que se caracteriza por la confianza, el apoyo y
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la atencion a los objetivos entre la empresa constructora y el proveedor. Existen
tres etapas de implementacion:

e Pre-contrato: actividades previas a la firma del acuerdo.

e Post-contrato: actividades posteriores a la firma del contrato pero anteriores al
inicio operativo del contrato acordado.

e Post-inicio: actividades posteriores al inicio operativo del contrato.

Implementacion del Pre-Contrato

Las actividades de implementacion pre-contrato son aquéllas que se llevan a cabo
antes de que los documentos contractuales finalicen entre la empresa constructora
y el proveedor.

¢ Planificar con tiempo

Lo més importante de la implementacion pre-contrato es una buena planificacion
hecha con tiempo, asi, no solo facilita una puesta en marcha del contrato suave y
exitosa, sino que también crea un medio por el que se pueden identificar las
dificultades potenciales provenientes de terceros. Un plan de implementacion
completo debe estar en su lugar, y se debe acordar con el proveedor, antes de que
se firme el contrato.

e Terceros

En la mayoria de los acuerdos, se necesita consultar con terceros si les afecta la
planificacion de la solucion contractual. De todos modos, en el campo de la
informacion tecnoldgica en particular, los contratos con terceros contienen cada vez
con mas frecuencia clausulas especificas que se relacionan con el Outsourcing. Por
lo tanto es tarea del equipo de realizacion del Outsourcing, pues, revisar los
contratos y licencias con terceros, identificar las clausulas relevantes y formular un
enfoque apropiado.

Cuando comiencen las actividades de implementacion pre-contrato, se debe estar
consciente de que, por definicion, el contrato no esta firmado, las negociaciones
van a continuar y van a alcanzar su maximo grado de sensibilidad y dificultad.

Implementacion Post-Contrato

La implementacién post-contrato se refiere a las actividades de puesta en marcha
que se llevan a cabo después de que el contrato se da por definitivo y firman, la
empresa constructora y el proveedor, pero antes de su comienzo operativo. El

tiempo que pase entre la firma del contrato y el inicio del mismo se vera afectado
por muchos factores, incluyendo los siguientes:

e Conveniencia operativa.
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e Oportuno célculo de tiempo para los cambios
e Temas de personal, que incluyan la necesidad de realizar consultas.
e Sustitucion de acuerdos con terceros.

Implementacion Post-Inicio

Se refiere a las actividades que se llevan a cabo después del inicio operativo del
contrato. Cuando el acuerdo empiece a operar, el peso del plan de implementacion
recae sobre el proveedor, mientras que la empresa se vera involucrada mediante la
respuesta al trabajo del proveedor. Por esta razon, es esencial que el plan de
implementacion del proveedor sea visible para la empresa constructora y el futuro
proveedor y que su validez sea de mutuo acuerdo entre ellas.
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8. BENEFICIOS DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL
OUTSOURCING EN LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS DE SAN
JUAN DE PASTO

Es importante recalcar que la estrategia empresarial Outsourcing es una
herramienta alternativa para el crecimiento de las empresas. Por lo tanto la
aplicacion de ésta en las empresas constructoras de San Juan de Pasto genera un
mejoramiento en la competitividad del sector de la construccion en la ciudad, pues
el panorama actual, le ofrece a los constructores multiples oportunidades y
también algunas amenazas ante las cuales las empresas deben estar preparadas
y responder de manera efectiva a los cambios provenientes del entorno politico,
econdmico, social, cultural, legal y tecnolégico del pais como de la regién.

Es entonces, Outsourcing una tendencia actual, la cual permite que las empresas
constructoras se desprendan de alguna actividad, que no forme parte de sus
habilidades principales y trasladarla a un tercero especializado, lo cual genera
beneficios para la empresa, que se pueden clasificar dentro de las areas que la
componen.

Segun la estructura organizacional, el modelo de organizacion representativo en
San Juan de Pasto es el de la division del trabajo, el cual estd compuesto por las
siguientes areas: planeacioén, produccion y control. A continuacion se describen los
beneficios de Outsourcing en dichas areas.

Planeacion

Uno de los objetivos de la planeacion es proporcionar liquidez a la empresa, y la
implementacion de Outsourcing genera reduccion de costos, rentabilidad, a demas
proporciona mayor control sobre los cobros y los pagos. Con la utilizacion de
servicios especializados en determinadas actividades, se puede crear sistemas de
costos, pagos, personal, prestaciones; también se puede establecer prondsticos a
cerca de ventas, costos, estabilidad politica y estabilidad econdmica.

Todo esto conlleva a una reduccibn de costos, puesto que el personal
especializado se dedica exclusivamente a dicha actividad y permite a la empresa
constructora evaluar resultados y obtener informacion detallada de la actividad
cedida a Outsourcing.
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Produccion

Cuyo objetivo es producir productos o servicios con utilidad, calidad y a tiempo.
En este sentido los beneficios que trae Outsourcing en esta area permiten a la
empresa constructora contar con innovacion en los servicios o productos que
ofrece la empresa, pues los especialistas utilizan medios que estan a la
vanguardia de la tecnologia, lo cual proporciona agilizacion en los procesos de
produccion, disminuyendo tiempos y por lo tanto costos de produccion, pues
alcanzar las metas en menor tiempo es lo ideal para la empresa. También esta la
optimizacién de la calidad del producto o servicio.

Otro beneficio que trae Outsourcing es la flexibilidad y adaptacion al cliente, ya
gue se le da prioridad, se atiende todas sus inquietudes y se satisface sus
necesidades, y asi, se obtiene un cliente satisfecho que no dudara en requerir los
servicios de la empresa la proxima vez.

Control

En esta area de la empresa constructora se requiere personal que tenga
experiencia, conocimientos y orden, quienes tienen una alta responsabilidad
sobres sus actos. Si se cuenta con este personal el cual este solamente dedicado
a una determinada actividad especializada dentro de esta area, provocaria
grandes beneficios a través de la supervision del estado de la empresa, puesto
gue genera informacion sobre las obras, los gastos generales y las utilidades.
También puede brindar informacién a cerca de desviaciones en costos de obras,
en pagos de obligaciones con terceros, en pagos de obligaciones fiscales y en
pagos de obligaciones de prestaciones, pues un objetivo del area de control es
vigilar las obligaciones que tenga la empresa constructora con respecto al manejo
de ingresos y egresos.
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9. CONCLUSIONES

En las empresas constructoras de San Juan de Pasto, las funciones principales
de la administracion como son: planeacién, direccion, organizacién y control,
estan en equilibrio, claro estd que se da una pequefia inclinacion hacia la
direccion y el control, las cuales presentan un incremento del nivel de
deficiencia en relacion con las funciones de planeacién y organizacion, pues, la
puesta en marcha de la planeacién y organizacion requiere mayor cuidado por
parte de la direccion y control, debido al notable nimero de obstaculos que
presentan estas en su ejecucion.

El aspecto que mas se tuvo en cuenta en la planeacion de las empresas
constructoras de Pasto fue la identificacion de necesidades de la sociedad, y
por supuesto de los clientes, puesto que esto determina el producto o servicio
final, el cual se va a disponer a los usuarios. A demés el conocimiento del
sector donde se va a desarrollar la empresa es muy importante para su futuro
progreso.

Existen cuatro elementos que deben estar presentes en las empresas para
lograr el optimo desarrollo de estas: clientes, recursos de capital, recursos
humanos y conocimiento del proceso; las empresas constructoras de San Juan

de Pasto encuentran importante este aspecto, y ademas presenta un bajo nivel
de deficiencia.

El énfasis competitivo es el aspecto que menos tienen en cuenta las empresas
constructoras de Pasto para la justificacion de la creacion de la empresa, esto
implica que no han buscado las areas de la empresa donde exista un mayor
desemperio y por lo tanto represente una ventaja ante la competencia.

Segun el numero de técnicos, la organizacién mas frecuente en las empresas
constructoras de San Juan de Pasto es la de asignacion de responsabilidades
representada por el modelo I, donde es una sola persona quien tiene toda la
responsabilidad.

Segun la estructura organizacional de la empresa, el modelo que predomina en
las empresas de Pasto, es el modelo de la division del trabajo, donde se
presenta divisiones precisas de funciones, responsabilidades y autoridad. Los
modelos de delegacion de autoridad y control, también se presentan pero con
menor frecuencia.
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El liderazgo y los mecanismos de influencia en el comportamiento, son los
factores que mas se tienen en cuenta en la direccion de las empresas
constructoras de San Juan de Pasto, lo cual representa un medio excelente
para influir en el comportamiento del personal. Sin embargo estos aspectos
presentan un nivel medio de deficiencia, lo que da a conocer la baja
implementacion de mecanismos para que exista una mejor coordinacién entre
los diferentes entes de la empresa.

Las empresas constructoras reflejan mayor control en cuanto a recursos y
calidad, seguidos por el tiempo, y es la cantidad lo que menos controlan. Cabe
destacar que la funcién de control mantiene la estabilidad de las empresas a
través de la buena utilizacion de los recursos, el tiempo, la calidad y la
cantidad.

Las empresas constructoras de San Juan de Pasto en su mayoria no utilizan
estrategias empresariales para mejorar su competitividad, por lo cual es dificil
definir debilidades y fortalezas de estas frente a las oportunidades y amenazas
del medio.

En cuanto al conocimiento de las estrategias modernas de administracion, los
directivos de las empresas constructoras presentan mayor conocimiento de
calidad total y mejoramiento continuo, y poco conocimiento sobre la estrategia
empresarial Outsourcing, al igual que benchmarking y empowerment que
tampoco son muy conocidas.

Las empresas constructoras de San Juan de Pasto utilizarian Outsourcing por
la disposicion de personal altamente calificado, ya que generaria mayor
eficiencia, que es otro aspecto representativo por el cual las empresas eligen
Outsourcing.

La mayor ventaja de Outsourcing es la reduccion de costos, como también lo
son: la especializacion de una determinada actividad, la flexibilidad y
adaptacion al cliente, la estimulacién del empleo local, rentabilidad.

Existen algunas desventajas como son: la pérdida de control sobre la actividad
cedida, los costos ahorrados no son los esperados. Otro aspecto que se toma
como desventaja es el dar a conocer actividades, productos o servicios propios
de la empresa, y asi el Outsoucer puede llegar a ser parte de la competencia.

Los directivos de las empresas constructoras se muestran entusiasmados con
la estrategia empresarial Outsourcing y definen a la planeacion de proyectos
como la actividad de la empresa que necesitan especializarse, de manera
parcial.
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Las empresas constructoras prefieren implementar Outsourcing en las
siguientes areas: financiera, capacitacion, asesoria, procesos de control,
actividades secundarias, pues estas no estan dentro de la razén de ser de la
empresa, claro estd que son importantes para el buen funcionamiento de ésta,
pero no pertenecen a las habilidades de la empresa.
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10. RECOMENDACIONES

Estudiar de manera continua las oportunidades y amenazas presentes en el
sector de la construccion, por parte de las empresas constructoras, donde
éstas conocen su entorno, lo que las rodea, la competencia, a que deben
atenerse y como desempefiar mejor su labor, y asi generar un mercado mas
competitivo, con mejoras en cuanto a calidades y costos.

Conocer con mas detalles la estructura organizacional de la empresa, pues, un
andlisis interno permite fijar metas claras, objetivos bien definidos, genera una
mision y vision de la misma, donde se comprometa a todo el personal a
alcanzar un bien comdn que sea de beneficio para todos.

Actualizar y capacitar a los directivos de las empresas constructoras, en cuanto
a nuevas tecnologias, estrategias empresariales, motivacién para el personal,
software de aplicacion; y asi ser mas competitivos en el sector de la
construccion.

Manejar de manera adecuada y con todos los lineamientos posibles la
organizaciéon de la empresa, ya que es una de las principales funciones de la
administracion, y su buen funcionamiento en conjuncion con las demas
funciones genera el desarrollo 6ptimo de la empresa.

Supervisar el estado de la empresa, para lo cual es necesario que en las
empresas constructoras exista un area de control, que es la encargada de
vigilar los procesos, supervisar cuentas bancarias que manejen ingresos y
egresos, por lo tanto requiere de personal que tenga experiencia, conocimiento
y maneje el orden y la honradez ante todo.

Equilibrar el desarrollo de las funciones principales de la administracion:
planeacién, organizacion, direccidon y control. Para que coexista la armonia
entre las diferentes areas de la empresa y todo marche bien, en funcién de
lograr las metas y los objetivos propuestos.

Obtener capacitacién en cuanto a las nuevas tendencias del mercado creando
asi una mente mas abierta para los directivos de las empresas, puesto que
conocen instrumentos nuevos que se podrian implementar en su empresa,
claro estd, después de un estudio previo y de analizar su factibilidad, pero todo
esta en funcion de la cabeza de la empresa, pues posteriormente el puede
pasar su conocimiento a todo el personal, a traves de charlas y conferencias.

108



BIBLIOGRAFIA

BARBOSA, Oscar Godoy, “Construccién con bases firmes”, articulo Revista
Diners, Edicion Ao 42 N° 424 de Julio de 2005.

CAMP, Robert C. Benchmarking: La busqueda de las mejores. Panorama
Editorial. México, 1997.

CHANDLER, Alfred. Strategy and structure. Cambridge Editores. Estados Unidos,
1962.

DRESSEL, Gerhard, Organizacion de la empresa constructora, Tomo 1, Editores
Técnicos Asociados S.A., Barcelona, 1976.

ERAZO CHAMORRO, Yipsi Marcela, GAVIRIA MUNOZ, Huxley Andrés,
Formulacién del plan estratégico para la sociedad constructora INECON-TE LTDA
regional Pasto, Tesis de Grado, Especializacion en Alta Gerencia, Universidad de
Narifio, Facultad de Ciencias Econdémicas y Administrativas, San Juan de Pasto,
2004.

ERAZO LOPEZ, Juan Carlos y Otros, Disefio e implementacion de una empresa
de alquiler de maquinaria y equipos de construccion, Tesis de Grado,
Especializacion en Administracion de Empresas Constructoras, Universidad de
Narifio, Facultad de Ingenieria, San Juan de Pasto, 2003.

FAYOL, Henry. Administraciéon Industrial y General. Herrero Hermanos, México,
1973.

FRITZ MOSTERN, Marx. Elements of Public Administration. Prentice Hall inc.,
New York, 1946, p. 110.

JARAMILLO, Mauricio Garcia, “Outsourcing, herramienta eficaz en la
reestructuracion de las empresas”, articulo Asocreto, CD-Creto Edicion de 2003.

MOLINA CORREA, Juan Carlos, “El Outsourcing en la construccion, una
oportunidad estratégica”, articulo Asocreto, CD-Creto Edicion de 2003.

McGREGOR, David. El administrador profesional. Diana Editores, México, 1971.

PEREZ INFANTE. La competitividad de una economia, con relacion al resto del
mundo. 1994, p. 204.

109



SUAREZ SALAZAR, Carlos. Administracion de Empresas Constructoras. Limusa
Noriega Editores, México, 2003, p. 333.

S. ODIORNE, George. Administracion por objetivos. Limusa Noriega Editores.
México, 1975.

WHITE, Robert y JAMES, Barry. The outsourcing manual. Ediciones Gestion 2000
S.A., Barcelona, 2003, p. 378.

Web

Atos Origin empresa encargada de despliegue y gestion de entornos de
Tecnologias de la Informacion, http://www.sema.es/index.htm

AZCONA, Juan Pedro, “El dominio del subsuelo”, http://www.monografias.com/

“El Outsourcing como opcién estratégica”, articulo de Improven Consultores,
http://www.improven-consultores.com/

“El outsourcing en la fuerza armada nacional (FAN)”,
http://www.monografias.com/

FERNANDEZ, Ruddy, "Outsourcing, Estrategia Empresarial del Presente y
Futuro", http://www.monografias.com/

MORA, Fabiola y SCHUPNIK, Walter, “Outsourcing y benchmarking”,
http://www.monografias.com/

“MPs britanico reacciona a la abertura de la seguridad del outsourcing”, articulo de
Outsourcing Times, http://www.blogsource.org/

“Outsourcing”, http://www.monografias.com/

SALAZAR CARVAJAL, Renne Orlando, “Creacion de una empresa de outsourcing
en mercadeo y publicidad”, http://www.monografias.com/

110



ANEXOS

Anexo A. Encuesta aplicada a la muestra de empresas constructoras de San Juan
de Pasto.

Universidad de Nariino
Facultad de Ingenieria

OUTSOURCING, ESTRATEGIA EMPRESARIAL DEL PRESENTE Y FUTURO PARA EL
MEJORAMIENTO DE LA COMPETITIVIDAD EN LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS DE LA
CIUDAD DE SAN JUAN DE PASTO

1. Datos Personales
1.1.  Nombre del encuestado

1.2.  ;Cual es el cargo que desempefia en la empresa constructora?

1.3.  ¢Cual es su profesion?

1.4.  Lugar de procedencia

1.5.  ;Laempresa constructora es originaria de San Juan de Pasto?
()Si
()No
1.6.  ;Sino es originaria de San Juan de Pasto, es una filial de otra empresa constructora del
pais?
()Si
() No
¢ De donde es originaria la empresa constructora?

Instrucciones

Esta encuesta maneja dos categorias de preguntas; cerradas y abiertas. La primera categoria se
clasifica en preguntas con dos alternativas de respuesta y con varias alternativas de respuesta. En
esta ultima alternativa las casillas de la derecha corresponden al grado de deficiencia de la(s)
seleccion(es) hecha(s), en donde se debe marcar una sola casilla; bajo (B), medio (M) 6 alto (A).

2. Administracion de la empresa constructora y sus deficiencias
21.  Administracion
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21.1. ;Cuales de estas funciones integra la empresa constructora para alcanzar un fin grupal, de
la manera mas econdémica y en el menor tiempo posible? (Puede sefialar mas de una opcion)

() Planeacion (B) (M) (A)
() Organizacion (B) (M) (A)
() Direccion (B) (M) (A)
o B
ra,
¢ Cual(es)?

2.1.2. ;Se cuenta actualmente con un diagnostico interno y externo de la empresa constructora?
()Si
()No

2.2.  Planeacion

2.21. ;Cuales de los siguientes aspectos se consideraron en la justificacion de la creacion de la

empresa constructora? (Puede sefialar mas de una opcion)

() ldentificacion de necesidades

() Seleccidn del producto o servicio que satisfaga las necesidades
() Andlisis de la competencia
() Identificacion del énfasis competitivo
() ldentificacion de los 4 elementos (clientes, recursos de capital,
recursos humanos y conocimiento de procesos) fundamentales
para un desarrollo 6ptimo

~— ~— ~— ~—

2.3.  Organizacion
2.3.1. ;En cual de los siguientes modelos, segun el numero de técnicos en la empresa, cree que
se encuentra la evolucion de la empresa constructora? (Sefiale una sola opcion)
0 Am £
Modelo N clie tecnicos en Probable problema
a empresa
I 2a4 Asignacién de responsabilidad
I 4a8 Division del trabajo
1l 8a40 Delegacién de autoridad
\ 402100 Control
\% 100 en adelante | Descentralizacion
( ) Modelo |
() Modelo I
() Modelo Il
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() Modelo IV
( ) Modelo V
2.3.2. ;Qué tipo de estructura organizacional tiene establecida actualmente la empresa
constructora (ver modelos)? (Sefiale una sola opcion)

Los organigramas de los modelos de la empresa se encuentran en el anexo

Modelo |
Modelo Il
Modelo llI
Modelo IV
Modelo V
Ninguna

(
(
(
(
(
(

~— — — — ~— ~—

2.4.  Direccion
2.4.1. ;Cual de los siguientes factores correspondientes al talento humano, se tienen en cuenta en
la direccién de la empresa constructora? (Puede sefialar mas de una opcion)

() Factores que influyen el comportamiento del personal laboral (B) (M) (A)

(') Motivacién (B) (M) (A)

() Liderazgo (B) (M) (A)
25. Control

2.51. ;Cudles de los siguientes elementos en forma genérica son sometidos a control en la
empresa constructora? (Puede sefialar mas de una opcion)
() Recursos (B) (M) (A)
() Tiempo (B) (M) (A)
() Calidad (B) (M) (A)
() Cantidad (B) (M) (A)

3. Estrategias empresariales
3.1.  ;Utlliza actualmente la empresa constructora alguna estrategia empresarial para el
mejoramiento de la competitividad?
()Si
¢ Cual(es)?

( )No
Si la seleccion es No, pasar a la pregunta 3.3
3.2.  ;Considera que la(s) estrategia(s) empresarial(es) aplicada(s) en la empresa constructora

arroja realmente buenos resultados?
()Si
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3.3.
conocimiento o ha escuchado de ella(s)? (Puede sefialar mas de una opcion)

( )No
¢De cudles de las siguientes estrategias modernas de administracion tiene algun

() Planeacion estratégica
() Mejoramiento continuo
() Calidad total

( ) Benchmarking

() Outsourcing

( ) Empowerment

( ) Reingenieria

() Otra

¢ Cual(es)?

4. Outsourcing

4.1.

4.2.

empresarial Outsourcing para el mejoramiento de la competitividad? (Puede sefialar mas de una
opcién)

4.3.

4.4.
sefialar mas de una opcion)

4.5.

¢ Tiene algun conocimiento sobre la estrategia empresarial Outsourcing?

()Si

( )No

¢ Tiene conocimiento en algunas de las siguientes ventajas que aporta la estrategia

() Innovacion

() Agilizacion y optimizacion de la calidad

() Reduccion de costos

() Estimulacién del empleo local

() Creatividad y espontaneidad

() Especializacién en determinadas actividades
() Flexibilidad y adaptacion al cliente

()

Mayor control
() Rentabilidad

¢ Qué recomendaciones haria usted para mejorar la competitividad de la empresa
constructora?
¢ Qué actividades cree que necesitarian especializarse en la empresa constructora? (Puede

() Planeacion de proyectos

() Planeacion de costos

() Programacién de procesos, actividades y obras

() Control de procesos, actividades, recursos, tiempo y calidad
¢,Por qué utilizaria Outsourcing? (Puede sefialar mas de una opcion)
() Es méas econdmico
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4.6.

4.7.
de una opcion)

4.8.
constructora si fuera implementado? (Puede sefialar mas de una opcion)

4.9.
podria aplicar Outsourcing a la empresa constructora? (Sefiale una sola opcion)

) Mayor concentracion de la razén de ser de la empresa

) Manejo mas fécil de funciones

) Disposicion de personal altamente capacitado

) Mayor eficiencia

Estaria dispuesto a aplicar un Outsourcing? (Sefiale una sola opcion)

) Total (trasferencia total de la actividad)

) Parcial (transferencia parcial de la actividad)

¢En que areas de la empresa constructora implementaria Outsourcing? (Puede sefialar mas

(
(
(
(
¢
(
(

Asesoria

Financiera

Contable

Recursos Humanos

Administrativa

Actividades Secundarias (vigilancia, aseo, suministros y papeleria, manejo de eventos)
Procesos de abastecimiento con proveedores

Transporte

) Capacitacion

¢ Cuales de los siguientes item cree que podria ocasionar el Outsourcing a la empresa

(

~— — — ~— ~— ~— ~— ~—

(
(
(
(
(
(
(
(

() Perdida de contacto con nuevas tecnologias

() Dar a conocer actividades, productos o servicios propios de la empresa constructora

() El proveedor de Outsourcing llegue a formar parte de la competencia por los
conocimientos adquiridos

() Los costos ahorrados por el Outsourcing no son los esperados

() No poder volver ha implementar la actividad cedida al proveedor de Outsourcing

( ) Incremento en costos la realizar un cambio de proveedor de Outsourcing

() Reduccion de beneficios

() Perdida de control sobre la actividad cedida al proveedor de Outsourcing

¢ Cuales de los siguientes criterios tendria en cuenta al determinar en que actividades se

() Actividades que hacen uso intensivo de recursos
() Actividades que usan servicios especializados
() Actividades relativamente indiferentes

4.10. ;Estaria interesado en que se aplique la estrategia empresarial Outsourcing en la empresa
constructora?
()Si
( )No
¢ Por qué?
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Modelo IV

PLANEACION PRODUCCION CONTROL
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Modelo V

CONSEJO DE ADMINISTRACION
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Vicepresidente

Vicepresidente
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Anexo B. Libro de cédigos para la obtencién de resultados de la encuesta.

Libro de Codigos
Variable Dimensiones Iitem |Categor|'as Sub Cat |Cédigos |Columna
Namero de
Encuestado Encuestado l1a99 | 1y2
Datos Personales Nombre del encuestado Abierta 3
Director General 1
(Cargo que desempefia Gerente de planeacién 2 4
Gerente de produccién 3
Ingeniero Civil 1
Ingeniero de Sistemas 2
Profesion Arquitecto 3 5
Contador Publico 4
IAdministrador de Empresas 5
Procedencia Narifio 1 6
Empresa originaria de San Juan de Pasto f"o (1) 7
Si 1
Es filial de otra empresa del pais No 0 8
De donde bierta
Administracion de la Planeacién Si 1 9
lempresa constructora No 0
i Si 1
O 10
rganizacion No 0
" . Si 1
Funciones que integra Pireccion No 0 1
IAdministracion Control Si 1 12
No 0
Si 1
N No 0 13
Cual Abierta
Cuenta con diaanostico interno [Si 1 14
y externo No 0
Identificacion de necesidades Si 1 15
No 0
Seleccion del producto o servicio 2' é 16
Aspectos considerados en la 9
. ) L. - . Si 1
Planeacion justificacion de la creacion de [Andlisis de la competencia 17
la empresa No 0
Si 1
Identificacion del énfasis competitivo N 0 18
e Si 1
Identificacion de los 4 elementos 19
No 0
Ninguno 0
Modelo | 1
N0t Modelo II 2
Modelos segln N° técnicos Modelo 1 3 20
Modelo IV 4
Organizacion Modelo v 5
9 Ninguno 0
Modelo | 1
. . Modelo Il 2
Modelos segln organigramas Modelo I 3 21
Modelo IV 4
Modelo V 5
Mecanismos de influencia en el comportamiento EIO (1) 22
. . Factores correspondientes al L Si 1
Direccion talento humano Motivacion No 0 23
. Si 1
Lid 24
iderazgo No 0
Si 1
R 2
ecursos NG 0 5
Si 1
- Tiempo 26
Control Elementos en forma genérica femp No 0
sometidos a control Calidad Si 1 27
No 0
. Si 1
Cantidad 28
! No 0

120




Libro de Codigos

Variable

Deficiencias en la
ladministracion de la
lempresa constructora

IAdministracion

Dimensiones |item

Categorias

Funciones que integra

Planeacion

ub Cat
Ninguna

Codigos

[Bajo

Medio

Alto

Columna

29

Organizacion

Ninguna

[Bajo

Medio

Alto

30

Direccion

Ninguna

[Bajo

Medio

lto

31

Control

Ninguna

Bajo

Medio

Alto

32

Otra

Ninguna

[Bajo

Medio

Alto

W [Fo|lwhiFlow [Nk ofw v [ofw N k(o

Cual

/Abierta

33

Planeacion

Aspectos considerados en la
justificacion de la creacién de
la empresa

Identificacion de necesidades

Ninguna

[Bajo

Medio

Alto

34

Seleccién del producto o servicio

Ninguna

[Bajo

Medio

Alto

35

IAndlisis de la competencia

Ninguna

[Bajo

Medio

Alto

36

Identificacion del énfasis competitivo

Ninguna

[Bajo

Medio

lto

37

Identificacion de los 4 elementos

Ninguna

Bajo

Medio

Alto

38

Direccién

Factores correspondientes al
talento humano

Mecanismos de influencia en el comportamiento

Ninguna

[Bajo

Medio

Alto

39

Motivacién

Ninguna

[Bajo

Medio

Alto

40

Liderazgo

Ninguna

[Bajo

Medio

Ito

41

Control

Elementos en forma genérica
sometidos a control

Recursos

Ninguna

Bajo

Medio

Alto

42

[Tiempo

Ninguna

Bajo

Medio

Alto

43

Calidad

Ninguna

[Baio

Medio

Alto

44

Cantidad

Ninguna

[Bajo.
Medio

Alto

w N[ olw v |lwNv ko lwviFlow v [ofw vk [ojlw v [Rlo|lwNv ko [N [o|lw [N [ofw N ko [wid |- o

45

121




Libro de Codigos

Variable Dimensiones |item Categorias ub Cat |Codigos |Columna
i . . Si
Estrategla}sl Estrategias empresariales para el NI (1) 6
empresariales mejoramiento de la competitividad 0 n n n
Cual? Mejoramiento continuo 1
La aplicacion de la estrategia empresarial Si 1
; 47
arroja buenos resultados No 0
” - Si 1
Pl trat 48
aneacion estratégica No 0
Mejoramiento continuo Si 1 49
No 0
. Si 1
Calidad total 50
alidad total No 0
Benchmarking f" (1) 51
IConocimiento o ha escuchado de estrategias Sio 1
modernas de administracion Outsourcing No 0 52
Si 1
Empowerment No 0 53
. . Si 1
R 54
eingenieria No 0
Si 1
orra No 0 55
Cual Abierta
Outsourcing Innovacion Si 1 56
No 0
P PP, . Si 1
IAgilizacion y optimizacion de la calidad No 0 57
- Si 1
Reduccion de costos 58
No 0
. . Si 1
Estimulacion del empleo local NG o 59
(Conocimiento algunas ventajas Creatividad y espontaneidad Elo (1) 60
Especializacion en determinadas actividades fllo (1) 61
Flexibilidad y adaptacion al cliente Si 1 62
No 0
Si 1
Mayor control No o 63
- Si 1
Rentabilidad 64
entabilida No o
Planeacion de proyectos = 1 65
proy No 0
Planeacion de costos St 1 66
No 0
. L Si 1
- I - P ) 7
IActividades que necesitarian especializarse rogramacion de procesos, actividades y obras No 0 6
Control de procesos, actividades, recursos, tiempo y [Si 1 68
calidad No 0
Si 1
orra No 0 69
Cual Abierta
Es mas econdémico Si 1 70
No 0
Mayor concentracion de la razén de ser de la Si 1 71
lempresa No 0
Manejo mas facil de funciones Elo (1) 72
Por qué utilizaria Outsourcing i 1
Disposicion de personal altamente capacitado Nlo o 73
S Si 1
M fi 74
ayor eficiencia No 0
Ninguna de las anteriores Si 1 75
No 0
- . . [Total 1
Estaria dispuesto a aplicar un Outsourcing Parcial 2 76
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Libro de Codigos

Variable

Dimensiones |item Categorias ub Cat |Codigos |Columna
. Si 1
IAsesoria 77
' No 0
. . Si 1
Fi 7
inanciera No o 8
Si 1
Contable 79
No 0
Recursos humanos St 1 80
No 0
Si 1
IAdministrativa 81
) ini 1\ No 0
IAreas de_la empresa donde implementaria Actividades secundarias Si 1 82
Outsourcing No 0
Procesos de abastecimiento con proveedores 2'0 (1) 83
Si 1
L rt 84
ransporte NG 0
A Si 1
Capacitacion 85
P No 0
Procesos de planeacion Si 1 86
No 0
Si 1
Procesos de control : 87
No 0
. . Si 1
Perdida de contacto con nuevas tecnologias N 0 88
Dar a conocer actividades, productos o servicios Si 1 89
propios de la empresa No 0
El Outsourcer llegue a formar parte de la Si 1 20
competencia No 0
Los costos ahorrados no son los esperados fllo (1) 91
Desventajas que podria traer el Outsourcing Si 1
No volver ha implementar la actividad cedida Nlo 0 92
Incremento en costos al cambiar de Outsourcer fllo (1) 93
” . Si 1
Reduccion de beneficios 94
No 0
Perdida de control sobre la actividad cedida fllo (1) 95
_— . . /Actividades uso intensivo de recursos 1
Criterios tenidos en cuenta al determinar la — — -
I /Actividades usan servicios especializados 2 96
actividad a ceder > - —
/Actividades relativamente indiferentes 3
Mejor control 2'0 (1) 97
Recomendaciones para mejorar competitividad Si 1
Mej | i0 98
ejor planeacion No o
Estaria interesado en la aplicacion del Si 1
) 99
outsourcing No 0
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Anexo C. Matriz de resultados de la encuesta

21

20

15 [ 16 [ 17 | 18 | 19

10

11

34 [35 [36 [ 37 | 38

14

T

112 | 13

[ 10 | 11

9

11 12 12

11

20 [30 [31 [32 [33

48 [49 [ 50 [ 51 [52 [ 53 [54 [ 55

12

10

10

47

11

46

11

8

12

T

25 [ 26 [ 27 [ 28

10

10

42 [ 43 [aa ] a5

12

2

22 [23 [ 24

10

39 [ 40 [ 41

2

1|Andrea Ortega
2|Edith Portilla C.

3|Hernan Osejo Viteri

4|Henry F. Woodcock D.
5[Juan Carlos Cuellar A.

6|Alvaro Toro Villota

7|Olmes Zufiiga Caicedo

8|Fabio Gémez Hoyos
9|Victor Rivas Martinez

0|Miriam Amparo Zamora
1|Alvaro Zarama Canal

2[Natalia Rosero Palacios

0
0
0
0
0
0
0
0
0
1
1
1

2
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Anexo D. Descripcion detallada de encuestados.

coD NOMBRE EMPRESA CARGO DESCRIPCION
Vallejo Hnos. Construccion de
. . Gerente de .
01 | Andrea Ortega Ingenieros y Cia Pl - Edificaciones para uso
Ltda. aneacion Residencial
P.C.l. Ltda.
Proyectos, Director Proyectos,
02 Edith Portilla Construcciones e ! Construcciones e
) General )
Interventorias Inversiones
Ltda.
Director Disefio y Construccién
03 Hernan Osejo Viteri | Osejo Luna Ltda. G | de Vivienda Unifamiliar
enera y Multifamiliar
SICCON Ltda.
Sociedad de Diseio v Construccion
Henry F. Ingenieros, Director Seno y Lonstruccio
04 de Obras Civiles,
Woodcock Constructores y General Alquiler d L
Consultores de quiler de maquinaria
Narifio Ltda.
3 Carl Direct Disefio y Construccion
05 uan ~arios Inverobras irector de Vivienda Unifamiliar
Cuellar General o
y Multifamiliar
Alvaro Toro Villota Director Disefio y Construccién
06 | Alvaro Toro Villota |y Construcciones ! ISENo y Lonstrucct
General de Edificaciones
Ltda.
Carreteras,
. Urbanizaciones,
Panavias Pavimentos Asfélticos y
07 Olmes ZUlhiga Ingenieria & Gerente@e en Concreto, Obras
Caicedo Construcciones Planeacién o .
SA Civiles, Prefabricados,
i Movimientos de Tierra,
Alquiler de Maquinaria
Fabio Gomez INPA I__tda. Gerente de Disefio y Construccion
08 Inversiones - e
Hoyos : Produccion de Edificaciones
Pandiaco Ltda.
. . : . Disefio y Construccion
09 Vlcto_r Rivas Nuevo Horizonte Director de Vivienda Unifamiliar
Martines Ltda. General o
y Multifamiliar
10 Myriam Amparo Tecnopiscinas Director Disefio y Construccion
Zamora pisci General de Piscinas
Companacon
Alvaro Zarama Ltda. Director Construccion de
11 Compaiiia Edificaciones para uso
Canal o General . i
Narifiense de Residencia
Construccion Ltda.
Natalia Rosero Estrggturas Gerente de Disefio y Construccion
12 Palacios Metélicas de Planeacion de Estructuras
Narifio Metalicas
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