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lCuales son las actividades Que me permiten
ganar el derecho a tener un sitio en el
mercado? lQue cosas se hacer Que pueden
perdurar en el tiempo? lQue se hacer mejor
Que otrosY Que no es tan facil de copiar 0

imitar? En pocas palabras zcuales son las
actividades distintivas Que son la razon de
ser de mi organlzaclon? Si uno no sabe
contestar rapidarnente estas preguntas.
estamos en problemas.
«<

lCuando hacer outsourcing?

E
nvez de lIamarle outsourcing, prefiero definirlo
como -analisis de competitividad y valor agre­
gado- porque cuando nos hacemos la pregun­
ta «lCuando debo lIamar a alguien para hacer

outsourcing?- debemos tener en cuenta los siguientes
aspectos. lCuales son las actividades que mepermiten
ganar el derecho detener un sitio en el mercado? lQue
cosas sehacer que pueden perdurar en el tiempo? lQue
sehacermejor que otros y que noestan tacil decopiar
o imitar? En pocas palabras lcuales son las actividades
distintivas que son la raz6n de ser de mi organizaci6n?
Sinosabemos contestar rapidarnente estas preguntas,
estamos en problemas. La forma de gerenciar no es
simplemente echar mana a las mejores mentes para
que resuelvan los problemas de contabilidad pues mis
estados financieros noestan al dla, 0 tengo problemas
de alrnacen porque hay dificultades en los despachos,
al fin de cuentas l que he hecho? He tomado a las me­
jores mentes demi organizaci6n para que meapaguen
incendios, uno de logistica y otro de contabilidad . La
siguiente pregunta es: lMe voy a ganar el derecho de
ser un competidor viable en el mercado porque tenga
elmejor departamento deLogistica 0 Contabilidad? Sal­
vo que mi actividad sea la logistica 0 la contabilidad,
10 mas probable es que no sea asi; obviamente, si mi
logistica no funciona , mi estrategia se vera afectada,
pero nonecesariamente sera mi actividad distintiva y 10
mismo ocurre con lacontabilidad.

Por 10 tanto, debemos diferenciar entre las activi­
dades de la organizaci6n que son distintivas y aque­
lias que son operativas y comunes entre las empresas
del sector fundamentales para las primeras funcionen,
pero no necesariamente mi empresa es la meier para
hacerlo.

Analisis de
competitMda
YVd Or
agregado



12 STRATEGIA

Mientras mi empresa no entre a un proceso estra­
tegico que me permita entendercuales son lasactivida­
des distintivas, aquellas que nunca se van a tercerizar
(delegar a otros) porque son las que se hacer y a las
que dedico mis mejores trabajadores para que se per­
feccionen y evolucionen hacia nuevas actividades, no
podre comprenderlas acabalidad y seguir creciendo. AI
mismo tiempo, necesito convocar expertos a quienes
entregar las actividades operativas, pero para quienes
esta actividad operativa sea su actividad distintiva. La
idea es tener a los mejores en aquellas actividades
operativas que no son la razon de ser de mi negocio
pero que son un aspecto importante de este y deben
funcionar bien.

Busco almeier en logfstica para que sehaga cargo
de mi loglstica, identifico al meier en temas contables
para que se ocupe de mi contabilidad, y asi yo pueda
tener un abastecimiento de servicios de clase mundial
porque tengo a los mejores en su rubro.

Entonces, cuando tengo a gente que me aporta
actividades operativas y las perfecciona casi al mismo
nivel que tengo en mis actividades distintivas, toda la
organizacion gana, porque incluso fluyen practicas y
estilos que brindan valor agregado a cada proceso de
la organizacion. Estamejora continua es el motivo prin­
cipal por el cual , mas pronto que tarde, todos vamos a
hacer outsourcing.

Porejemplo, en la India se calcula que, para el ano
2010, el outsourcing informaticova a triplicar su factu­
racion deUS$ 20.000 millones a US$ 60.000 millones,
solo en outsourcing intorrnatico. Esta es una muestra
de una megatendencia.

Las empresas que no hagan un analisis de valor
agregado para determinar cuales son sus actividades
distintivasy cualesnoestan desperdiciando a susmejo­
res trabajadores, sin conseguir hacer el mejor trabajo,
sea logistico 0 contable, que haria el experto externo.

La proyeccion hacia los proxirnos aries es que
todas aquellas empresas que no estan haciendo hoy
outsourcing estan debilitando suventaja competitiva y,
a la larga, 10 van a sentir. Porque el mercado ya ma­
nifiesta una posible recesion estadounidense, con la
consiguiente baja de las tasas de interes,

Las consecuencias de esta situacion se agravan si
se viene de un auge econornico y, de pronto, se ve
que la situacion cambia para mal y no se tiene flexibi­
lidad para manejar mayores volurnenes. Si administro
contratos en vez deadministrar recursos, por ejemplo,
contratos loglsticos, contables, inforrnaticos y dismi­
nuye el volumen de exportacion ique hacer?Regulo el
contrato de loglstica ya que necesitare menos metros
cubicos, pero si mi alrnacen es propio ique me hago
con el alrnacen que construi y con la flota de camiones

que tengo?, icomo soluciono esta situacioni , ilos pon­
go a la venta?

Por esta razon es fundamental tener flexibilidad
para adaptarme a la realidad de un mundo dinarnico
operando con proveedores externos y con contratos
bien regulados que incluyen clausulas de manejo de
cambios.

Mitosy razones validas contra eI
outsourcing

Algunos creen que el tener mas tropas los hace
mas poderosos, pero esto es falso. Gary Hammel, un
guru de la adrninistracion, tiene una frase muy dura
peroa lavez muy grafica: «Si yo Iecorto la pierna a un
hombre obeso, pesara menos, pero no sera mas agil-,
si se tiene una organizacion pesada verticalmente por­
que se esta convencido de la necesidad de gerenciar
todos sus recursos y, luego, ante la presencia de una
crisis, se tiene que cortar desesperadamente se perde­
raporque no solo sereduciran algunosgastos, tambien
se perdera conocimiento y la mistica se vera afecta­
da. Si no, pregunternonos i cuanto irnpactara en una
organizacion el despido de miles de empleados como
muchas veces leemos en los medios decornumcacion?
Debe ser terrible.

Otro mito es la afrrnacion acerca de que con el
outsourcing sepierde control. Esto es falsoporque con
la actual tecnologia de informacion, se puede delegar
determinado proceso, pero esta todo en linea y, por 10
tanto, se puede estar informado sobre 10 que sucede
en cada nivel de laactividad empresarial.

Rona ld Coast, ganador del premio Nobel de Eco­
nomia en 1990, decia que el tamaiio de las empresas
va a estar en funcion del costo de las comunicaciones
y del costa de negociacion y estoes, exactamente, 10
que propone el outsourcing. En la medida en que sea
mas tacit negociary lIegar a acuerdos con otros y en la
medida en que la cornunicacion-una vez que se lIega
a unacuerdo- sea muy fluida y barata, puedo darme el
lujo de tener compaiifas muy ligeras, porque adrninis­
trando contratos podre adaptarme a los cambios que
se puedan presentar.

Otro mito es el tema de la confidencialidad. Como
es obvio, la esencia de un proveedor que procesa da­
tos esque sea eticocon la informacion que esta proce­
sando. Su papel es semejante al del auditor externo en
contabilidad al que no se deja de contratar por temor
a la perdida 0 fuga de informacion. EI principal cuidado
en este punto es escoger cuidadosamente a quien se
contrata.

Cuando se opta por un servicio de outsourcing, la
empresa se esta -enchufando un experto a lavena»en
forma permanente, se tiene que vivir con el, coordinar
con el, Si no se hace una adecuada planificacion se
corre el riesgo de atravesar por una experiencia trau­
rnatica de la que se saldra perjudicado.


