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Resumen

Es conveniente para una empresa del sector de las telecomunicaciones en el pais,
invertir en la integracion de la mayor parte de sus actividades o concentrarse solo en las
actividades primarias o importantes del negocio y buscar proveedores para poner en manos
de terceros sus procesos de apoyo o que no le agregan valor al servicio ofertado a los
clientes.

Partiendo del hecho que lograr una integracion total en nuestro medio para una
empresa de telecomunicaciones es poco probable, debido a la necesidad de productos de
vanguardia tecnoldgica que no se genera en el pais y que debera ser importada, sumado al
permanente desarrollo de la tecnologia que conllevaria a importar o adaptar los nuevos
avances para estar actualizados o a la par de la competencia.

En contraste con la realizacion de las actividades desarrolladas por las empresas
para brindar el servicio dentro del pais, no todas se efecttan al interior de las mismas y
cada vez es creciente la busqueda de proveedores para externalizar dichas actividades, que
lleva a esta decision, para no desarrollar las actividades con personal e infraestructura
propia, sino la busqueda de terceros para que las realicen.

En el capitulo uno se abordara un planteamiento general sobre la problematica
planteada, la conveniencia de desarrollar las actividades al interior de las empresas de
telecomunicaciones o la externalizacion de las actividades.

En el capitulo dos, se revisara a groso modo los conceptos de integracion vertical,
outsourcing, la cadena de valor y procesos, que sirven de base tedrica para brindar una idea
generalizada de los mismos.

En el capitulo tres se realizara una breve descripcién de la empresa, el entorno
macro y micro, asi como la descomposicién de los procesos primarios o generadores de
valor y procesos secundarios o de soporte y se expondra uno de los procesos que servira de
base para efectuar el analisis desarrollado.

En el capitulo cuatro se aplicara la metodologia desarrollada por Emilio del Peso
tomada de su libro Manual de outsourcing informatico, a una propuesta de tercerizar la
bodega de materiales de la region sierra, de una empresa de telecomunicaciones.

En las conclusiones generadas en el ultimo capitulo se espera abarcar los puntos

mas relevantes o concluyentes sobre el presente trabajo.
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Capitulo Primero

Introduccion

1.1 Planteamiento del problema

El entorno en que se desarrollan los negocios es muy cambiante y se encuentra
totalmente ligado y dependientes a los aspectos que afectan directamente la economia
ecuatoriana, dada las condiciones de los mercados, las compafiias se esfuerzan para que su
organizacion sea flexible y que les permita adaptarse rdpidamente a las nuevas condiciones
de competencias y exigencias de los clientes.

En este sentido las empresas buscan alternativas que les permita lograr que sus
procesos internos sean mucho mas agiles y precisos, por lo que se ven obligados a
fortalecer aquellas &reas, procesos y actividades que le sean esenciales para el negocio y
que represente sus fortalezas y ventajas competitivas, en contraste con organizaciones
administrativas pesadas, con excesos de funciones y procesos que pudieran resultar
improductivos.

En consecuencia las organizaciones se encuentra en la busqueda constate de
estrategias que les permita acelerar el proceso de toma de decisiones, evitar contratiempos
en la informacion, estimular la iniciativa empresarial, mejorar el proceso gerencial y sacar
el maximo potencial a su personal.

El desarrollo tecnoldgico y de las telecomunicaciones a nivel mundial ha tenido
incidencia directa en crecimiento de la telefonia celular en nuestro medio desde sus inicios
en 1993, entre los afios 2011 y 2014, el crecimiento fue tal que existen méas cantidad de
lineas activas que habitantes en el territorio ecuatoriano, trayendo consigo nuevos
esquemas de comercializacién para mantener e incrementar su participacién de mercado y
preferencias de los clientes.

El vertiginoso crecimiento de la tecnologia permite poner el mercado una nueva
gama de servicios que han pasado de las Ilamadas a los mensajes de textos y datos a los
accesos a internet y redes sociales, ofertando comunicacion constante y al instante, han
generado que las empresas inviertan y adapten sus infraestructuras para ampliar la

cobertura de la red, calidad de los servicios y conectividad permanente.
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En este contexto, las empresas experimentan una transicion hacia una economia que
requerira de un aporte creciente de los servicios, especialmente los relativos a tecnologias
de la informacion y comunicacion, servicios logisticos, de recursos humanos ente otros,
como complementos en la incorporacién de valor al servicio ofertado.

Las empresas deben afrontar los cambios del entorno y las nuevas estrategias de
negocios para brindar la gama de servicios requeridos por los clientes, con el recurso
humano disponible en el mercado, cabe indicar que el personal que se encuentra trabajando
en el medio de las telecomunicaciones estara mayor capacitado para cubrir estas
necesidades, es decir contar con una oferta laborar capacitada y preparada es limitada en
nuestro medio, al contrario las empresas invierten en planes de capacitacion continua para
que su personal pueda llevar a cabo las necesidades organizacionales.

Ante lo citado, que camino deberia seguir una empresa de telecomunicaciones en el
pais, llevar a cabo todos sus procesos y actividades, invirtiendo en infraestructura y
recursos humanos para ofertar los servicios en nuestro medio o buscar proveedores que
lleven a cabo estas actividades en iguales condiciones, que sean estas empresas que
inviertan en infraestructura y personal.

Dependiendo de la estrategia adoptada por las organizaciones existen varias
herramienta de gestion que pudieran ser incorporadas para la obtencion de los resultados
deseados, el presente trabajo se enfocard en generar un analisis de la conveniencia de la

integracion vertical o la tercerizacion de servicios.
1.2 Justificacion de la investigacion

Que pasa al interior de una empresa, cuando se enfrenta a un constante desarrollo
tecnoldgico y un mercado cambiante, con una regulacion permanente y un mercado laborar
dificil y controlado, sus procesos se ven alterados, sus prioridades cambian cada momento,
se deben efectuar ajustes de costos y recortes presupuestarios en unos temas para darle
mayor recursos a nuevos proyectos no contemplados, se deben re direccionar prioridades y
se dejan cabos sueltos en el camino.

Como afrontar las nuevas necesidades, las desarrollo internamente, el personal con
el que cuento es adecuado, esta capacitado para las nuevas necesidades, encontrare
personal disponible y calificado para mis nuevos proyectos en el mercado, la curva de

aprendizaje podre acortarla, cuento con infraestructura, equipo, espacio fisico o las
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compro en el mercado, serd que existe oferta en el mismo, es un actividad nueva o puede
ser incorporada a las existentes, podréan ser tercerizadas con facilidad.

El mercado dispone de proveedores que cubran mis necesidades, cuan calificado
estd para el desarrollo de esta actividad, existe la oferta en el medio, se la puede
desarrollar, mis proveedores existente y con quien ya cuento para ciertas actividades
podrian suplir mis nuevas necesidades, que seria mas costoso 0 mas conveniente.

Frecuentemente, las empresas se encuentran entre este dilema de incorporar nuevos
procesos 0 de tercerizar, en ocasiones las decisiones no es el resultado de un analisis
profundo, sino una decision gerencial tomada a la ligera, y guiados por la mera imitacion o
la "sensacion” de que se toma la mejor decision para la empresa.

Por otro parte en Ecuador, las estadisticas de servicios, en su elaboraciéon vy
metodologia, presentan deficiencias que impiden su precision para la cuantificaciéon e
identificar adecuadamente la oferta de servicios especializados como por ejemplo:
servicios de infraestructura de fibra Optica, operadores de ultima milla, servicios de centros
de dato y la nube, asi como servicios administrativos de telecomunicaciones (Consejo
Editorial 2012).

Considerando que en el interior de las empresas generalmente no se cuenta o se ha
implementado una metodologia que permitiera definir cuales son las actividades que se
deben externalizar y cuéles debe realizar la empresa, 0 en qué momento es el mas oportuno
realizar dicha externalizacidn, constituyéndose en un problema a resolver en cada
organizacion que lo quiera implementar.

Para efectuar este andlisis, se tomara como referencia un trabajo efectuado por el
autor hacia el interior de la empresa, y que sirvio como base para la monografia
desarrollada para la Universidad, el cual trata sobre una propuesta de tercerizar las bodegas

de infraestructura a nivel de la region sierra, de la empresa que a revisar.
1.3 Desarrollo de la pregunta central

¢Conviene tercerizar todas las actividades o procesos secundarios de apoyo en una

empresa del servicio mdvil avanzado en el Ecuador?
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1.4 Obijetivos de la investigacion
1.4.1 Objetivo general

e Analizar que es mas conveniente si desarrollar o ejecutar todas actividades de apoyo o
contratar a terceros la realizacion de las mismas en una empresa del servicio movil

avanzado en el Ecuador
1.4.2 Objetivos especificos

e Establecer las bases tedricas sobre integracion vertical y tercerizacion, que sirven de
fundamento para entender el tema de estudio.

e Evaluar una propuesta de tercerizar la bodega de infraestructura de la region sierra de
la empresa Conecel S. A. y determinar su aplicacion.

e Establecer una conclusion, sobre la conveniencia de tercerizar servicios, basados en el
ejercicio planteado y en la recoleccion de datos por medio de entrevistas a informantes
calificados vinculados en los procesos o actividades tercerizadas.

1.4.3 Alcance

El alcance del desarrollo de los objetivos propuestos estara limitados a la
presentacion de los siguientes temas tratado dentro del presente trabajo:

Revision de los conceptos tedricos de integracion vertical, tercerizacion, cadena de
valor y metodologia de llevar a cabo un proceso de outsourcing.

Revision de un proceso de la empresa, y la propuesta de llevar a cabo la
tercerizacion del mismo.

Concluir sobre la conveniencia de tercerizar servicios o desarrollarlos internamente

en base a la experiencia o datos recolectados a las personas entrevistadas.
1.5 Hipdtesis

Es méas conveniente la tercerizacion de los servicios que efectuar estas actividades al

interior de la organizacion, en una empresa del servicio movil avanzado en el Ecuador.
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1.6 Variables
1.6.1 Variable independiente
Integracion vertical
1.6.2 Variable dependiente
Tercerizacion de servicios
1.7 Tipoy disefio de la investigacion.
1.7.1 Tipo de investigacion

Exploratoria: La investigacion exploratoria permite tener una vision general
respecto a una determinada realidad, por medio de ella podremos conocer el problema del
presente estudio y la recopilacion de informacion a través de fuentes secundarias, de forma

que se pueda tener un conocimiento general de la realidad presente.
1.7.2  Métodos de investigacion

Deductivo: Permite definir el marco teérico del tema y poder aplicar en una

empresa del servicio mévil avanzado.

Analitico: Analizar uno de los procesos existentes dentro de la empresa del servicio
movil avanzado, para establecer la factibilidad de tercerizar o la conveniencia que continte

siendo efectuado al interior de la misma y poder dar una conclusion general.
1.7.3 Técnicas de investigacion

En concordancia al tipo de investigacion exploratorio, la misma tendra un enfoque
cualitativo por lo que se realizara interpretacion de los datos que se obtengan mediante
entrevistas efectuadas a personal de la empresa de diferentes areas de la organizacion.

La entrevista es un técnica empleada cuando el nimero de personas de las cuales se
quiere conocer su opinién es limitado o no muy significativo, de alli que se ha
seleccionado a 10 personas que laboran o han laborado al interior de la empresa en areas

donde se han efectuado la tercerizacion de servicios de determinadas actividades, quienes
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podrén dar su opinion sobre si es mejor para la compafiia, la tercerizacion de los servicios
o efectuarlos con personal y recursos propios de la organizacion.

Los informantes calificados han sido seleccionados del nivel de mandos medios con
lineas de reporte a Directores como es el caso de Gerentes, siendo responsables de los
procesos a cargo a nivel nacional, o de linea de reporte a Gerentes Nacionales para el caso
de Jefaturas Regionales, con responsabilidad de cumplimiento a nivel regional de

determinados procesos.
1.7.4 Recopilacién y referencias de la informacion

Tomando como referencia lo indicado en el Manual de estilo de la Universidad
Andina simén Bolivar, afio 2014, el cual indica utilizar consistentemente a lo largo del
texto un mismo sistema de notas y referencias bibliogréficas, y que el area de Gestion de la
Universidad ha adoptado el sistema autor-fecha (SAF), el cual en referir al lector, a través
de los breves datos consignados en un paréntesis que van dentro del texto del escrito
académico, a una lista de referencias que va al final del trabajo y que contiene toda la
informacidn necesaria (Universidad Andina Simén Boivar 2014)

Se ha realizado una revision de varios textos de diferentes autores, que tratan sobre
los temas desarrollados cuyas referencias se citan en la bibliografia al final del documento,
asi como consultas de gran informacién publicada en la web y visitas a péaginas oficiales
con informacion gubernamental, citando las consultas realizadas.

El presente documento se base en un hecho concreto sobre una propuesta efectuada
a la empresa para tercerizar la bodega de materiales de la region sierra, asi como casos de
tercerizacion de servicios observados al interior de la organizacion, debido a que muchas
de las actividades o procesos de soporte, hoy en manos de terceros, iniciaron en la
empresa, asi como los datos extraidos de las entrevistas efectuadas.

Este documento no tiene la intencidn establecer un criterio o evaluacion sobre la
empresa tratada, de alli que toda la informacién se ha tomado de diversas publicaciones o
informaciones disponible en varios medios, evitando que la misma vaya en contra de la
confidencialidad de la informacion propia de la organizaciéon, los datos numéricos
utilizados referente a la empresa han sido alterados utilizando una proporcionalidad, cuyo
analisis o resultados guardan una similitud a informacion original para un analisis mas

concreto y objetivo.
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Capitulo segundo

Marco Tedrico

2.1 Desarrollo conceptual

A continuacion se presenta el desarrollo conceptual con las definiciones mas
relevantes obtenidas de las consultas efectuadas en varios textos, 0 que se encuentran
citadas de texto de referencias que han sido utilizados en diversos trabajos e
investigaciones publicados en la web.

2.2 Procesos

Como resultado de las revisiones y lecturas sobre definiciones de proceso en varios
textos, se podria indicar que proceso es una sucesion de actividades que utilizan insumos
consideradas entradas, sean estas tangibles e intangibles como el conocimiento o
capacidades especificas, las cuales se transforman y cuyas salidas son productos o
servicios con mayor valor agregado, las cuales estan a disposicion de los clientes internos o
externos o pueden ser inSUMOS para NUEVOS Procesos.

Dependiendo del impacto, los procesos se catalogan como centrales a los que
agregan valor directamente al producto entregado al cliente y son los que componen la
cadena de valor, consumiendo gran cantidad de recursos y estan ligados a la mision de la
organizacion, los procesos de soporte, son complemento de los procesos centrales, los
procesos pueden ser representados a través de un modelo grafico que permita describir los
controles, funcionamientos o produccion.

Por medio del modelamiento de procesos, se puede visualizar graficamente los
diferentes componentes de un sistema, analizar y comprender el mismo, asi como
identificar la interaccion existente entre los procesos.

El objetivo de los procesos es determinar la eficiencia de las actividades
desarrolladas, para ello es necesario que cuenten con indicadores que permitan identificar
las desviaciones que se produzcan, mediante la aplicacion de indicadores de desempefio se

pueden establecer los limites y alcance del proceso.
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Un adecuado sistema de medicion o cuantificacion, mas un sistema de
retroalimentacion permitird mejorar los resultados o producto del proceso, las mediciones
en los proceso es recomendable establecerlos para cada actividad, su resultado es
susceptible de medida y mejora, ademas permite mantener la continuidad o correcciones en
la misma.

Mediante la diagramacion y disefio adecuado del flujo de actividades de un proceso
podemos establecer las mediciones adecuadas para determinar el alcance de los objetivos
de la organizacion. Estas medidas pueden ser de efectividad, permiten establecer las salidas
del procesos, es decir si los productos o servicios satisfacen las expectativas del cliente
sean interno o externo, las medidas de eficiencia se relaciona con la productividad de un
proceso en base al aprovechamiento dptimo de los recursos destinados a la realizacion de
la actividad disminuyen o eliminando en lo posible los desperdicios, las medidas de
adaptabilidad permitird conocer la capacidad de identificar y adecuarse a los cambios
demandados por los clientes o el entorno competitivo, esta medicion permite la innovacion
o modificacidn de los procesos para cubrir las necesidades de los clientes.

Luego de establecido la medicion es imprescindible su control, muchos autores
determinan y recomiendan una serie de controles y datos estadisticos para conocer y
exponer los resultados de la aplicacion de los procesos, pero lo mas importante dentro de
las organizaciones es la toma de decisiones frente a los resultados obtenidos.

El control de los procesos estd enfocado en el cumplimiento de dos puntos
primordiales, cumplir con los objetivos de la empresa y alcanzar la excelencia en las
actividades desarrolladas.

Por lo expuesto, cada vez mas esta presente de las organizaciones que lo que no se
puede medir no se pude mejorar, por ello las empresas se encuentran en la busqueda de
métodos disponibles que les permita medir, controlar y evaluar sus procesos internos para
la toma de decisiones acertadas y oportunas, en cuanto al desarrollo de las actividades y al

cumplimiento de los objetivos organizacionales.
2.3 Cadena de valor

Segun Porter, una cadena de valor sirve para describir mejor a una empresa, en
donde el total de ingresos menos el total de costos de las actividades que se realizan para

desarrollar y comercializar un producto o servicio generan valor. Las empresas que estan
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dentro de un sector especifico tienen una similar cadena de valor, como las materias
primas, disefio de productos, instalaciones y el abastecimiento del servicio al cliente. La
empresa rentable es aquella en la que los ingresos son mayores que los gastos en la
elaboracion y entrega del producto o servicio. También es importante para las empresas,
conocer la cadena de valor de la competencia, proveedores y distribuidores (David 2003,
177).

La cadena de valor es la descomposicion de las actividades de valor de una empresa
para utilizarla como herramienta de planificacion y convertirla en una ventaja competitiva,
este resultado se da siempre y cuando se integren las actividades pero de forma menos
costosa que la competencia, es por tal motivo que las empresas siempre deben estar
pendientes de lo que hace la competencia y como estan planificando las actividades.

Cada negocio tienen un conjunto unico de procesos, para desarrollar su producto y
obtener resultados financieros, la cadena de valor es una herramienta que permite efectuar
un andlisis organizacional, mediante la cual se descompone a la empresa en sus partes
constitutivas, permitiendo identificar aquellos procesos primarios o generadores de valor
para el mercado, es decir los que tienen relacion directa con la obtencion o produccion de
los servicios ofertados y los procesos o actividades secundarias, de soportes o apoyo, las
cuales proporcionan los medios necesarios para el 6ptimo desarrollo de las actividades

primarias.
2.4 Integracion vertical

Integracién vertical: La integracion vertical es el conjunto que ejerce una
organizacion dentro de las etapas de fabricacion de un producto, desde la obtencion de
materia prima hasta llegar a la distribucion final. Debido a que los productos se vuelven
méas complicados se requiere combinar recursos (Daniels, Radebaugh y Sullivan 2004,
126).

La integracion vertical representa la expansion de una empresa a través de la
incorporacion de procesos productivos. Si la empresa incorpora un proceso que antes
realizaba un proveedor, se denomina integracion hacia atras, pero si se incorpora procesos
hacia el cliente, es decir actividades que realizaba una empresa mayorista, se denomina

integracion vertical hacia delante (Carrion 2007, 175).
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La integracion vertical consiste en la relacion de dos o méas empresas

independientes, pero cada una con un proceso que complementa la otra, por tanto integran

dichos procesos de un determinado producto para que sean realizados por una misma

empresa.

Dicha integracién se menciona que puede realizarse hacia atras, como hacia

adelante, de igual manera se puede aplicar las dos formas, generando una economia a

escala y se puede compartir los recursos de forma mas justa.

2.4.1 Caracterizacion de la integracion vertical

Para caracterizar y medir la integracion vertical de una organizacion se requiere

cuatro dimensiones: direccién, grado de integracion y formas de dominio, amplitud y
extension (Hax y Majluf 2004, 304).

1. Ladireccion de la integracion vertical reconoce dos formas distintas de agregar valor a

los insumos de una entidad; hacia atrés, lo que quiere decir acercarse a proveedores a

través de la incorporacion de insumos; y hacia adelante, es la aproximacion con el

cliente bajo el paraguas de la empresa.

2. EIl grado de integracidn o nivel de autoabastecimiento y las formas de dominio estan

determinadas para los insumos y productos de una entidad. De acuerdo a esta

dimension, las categorias estan definidas de la siguiente manera:

a)

b)

Integracion plena

Cuando una organizacidn esta integrada hacia delante de forma plena y esté en
la capacidad de satisfacer la demanda del producto determinado con recursos
propios, es una empresa autosuficiente ya que tiene el mando de sus activos,
aunque es necesario advertir el nivel de integracion nunca seréa total, dado que
toda empresa necesita material o insumos que provengan del exterior.
Cuasi-integracion

No tiene todo el dominio de los activos que estan contemplados dentro de la
cadena de valor, en el que requieren buscar medios que le asegure mantener una
relacion estable con la empresa con quien se integra.

Integracién parcial

Representa una integracion sectorizada, en la que tiene una dependencia externa

fuerte para la provision de insumos o para el traspaso de un producto.
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d) No integracion
Una organizacion pude tomar la decision de no realizar ningin tipo de
integracion, lo que quiere decir que pasa a ser dependiente de sus proveedores
para el abastecimiento.

3. La amplitud de la integracion mide el nivel de dependencia a nivel interno de los
insumos y productos. La amplitud puede determinarse de la division del valor obtenido
a nivel interno para el total de transacciones internas y externas.

4. La extension de la integracion es la amplitud de la cadena de valor de una empresa,
puede ser unas etapas o todo el conjunto. Para obtener su medicion se lo puede realizar
con la division del valor final del producto por la entidad.

La integracion vertical puede estar determinada en una empresa, de acuerdo al
grado que se quiera integrar, la necesidad y la posibilidad o la no integracidn, en este caso
la empresa que decide no integrarse no tiene ningun beneficio. Todas las empresas debido
a que realizan una actividad productiva requieren tener un cierto grado de integracion para

que puedan tener un buen rendimiento y participacion en el mercado.
2.4.2 Importancia de la integracion vertical

La integracién vertical es importante porque posibilita crear ventajas competitivas y

a su vez permitiria tener el control de las distintas etapas de produccién o comercializacion

(Moya 2000, 37). Puede ademas generar un ahorro, siempre y cuando se dé las siguientes

situaciones:

e Se simplifica el proceso productivo: al integrarse se utiliza el margen del proveedor,
disminuyendo precios.

e Existe eficiencias compartidas: la empresa se encuentra en condiciones de aplicar
técnicas e insumos dentro del nuevo negocio.

e Se genera economias de transaccion: se produce cuando la interaccion con los
proveedores resulta costosa.

e Incremento en los margenes de ganancias, sea por tener mayor nimero de etapas en el
proceso productivo o controlar las etapas que generan mayor margen.

e Poder controlar el abastecimiento de materiales en mercados inestables.

e Potenciar la innovacion y mejoras en los productos.

e Control de mercado o parte de él, por medio de barrera de entradas.
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2.4.3 Ventajas e inconvenientes de la integracion de actividades

La integracion vertical como toda estrategia tiene sus ventajas e inconvenientes en

su implementacion, asi como en el desempefio de las actividades, es por eso que se detalla

a continuacion, las ventajas desde el punto de vista econdémico y estratégico y los

inconvenientes que se presentan en su aplicacion, en cada caso es una decision a ser

estudiada en la empresa casa adentro, buscando el establecer el margen de ganancia

deseado para los inversionistas asegurando el retorno de la misma, en la tabla 1 se enlistan

las principales razones en su aplicacion.

1.- Ventajas e inconvenientes de la integracion vertical

Razones econdémicas

Razones estratégicas

Inconvenientes

Lograr mayor eficiencia. Se tiene
mas  rentabilidad de las
actividades.

Permite reducir la incertidumbre.
Se puede tener un mayor control
y distribucion del producto.

Mayores costos fijos. Incrementa
los costos a causa de la
integracion, lo cual produce un
decremento de ventas.

Reducir costos a través de una
economia de escala, economias
de alcance y el efecto
experiencia. Se puede reducir
costos si aumenta la actividad.

Se puede crear barreras de
entrada.  Otras empresas que
quieran competir deben hacer lo
mismo para estar en las
condiciones de la empresa.

Pérdida de flexibilidad y de
capacidad de adaptacion de la
organizacion. Se necesita realizar
fuertes inversiones en tecnologia
para la entidad integrada.

Reduce costos de transaccion.

Mejora la informacion y la
capacidad de negociacion. Se
puede tener un mejor
conocimiento del mercado o de
los proveedores, segln el caso.

Problemas de gestion. La
empresa se hace mas compleja.

Si la empresa que se integra
posee tecnologia, se puede tener
un mejor acceso a ellas y en
menor costo.

Asegura el aprovisionamiento de
materias primas.

Costos de integracion. Los costos
son elevados, por eso se requiere
hacer un analisis previo de la
conveniencia.

Simplifica gestion de compras o

Se puede tener el control de los

Incrementa el riesgo de la

red de ventas. activos  intangibles de la | empresa.

organizacion.
Racionalizar los niveles de | Se puede defender de la excusion | Requisitos administrativos
inventario. del mercado. diferentes.

Aumentar el valor afadido.

Perdida de especializacion.

Fuente: (Romero 2005, 35), (Carrién 2007, 175)

Elaboracion propia.

2.5 Outsourcing, definiciones

Tercerizacion: La tercerizacion u outsourcing, es un proceso que asigna funciones a

otras empresas externas, el cual utiliza su propia mano de obra, la maquinaria e

infraestructura necesaria para el desarrollo de las actividades (Bossio 2012, 2).
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Subcontratacién: Es el contrato que hacen dos empresas para que la una preste los
servicios ya sea solo el personal o también los materiales y equipos (Ugarte 2004, 96).

Contratista: Es una persona 0 empresa que se encarga de realizar de forma directa
un convenio para que dirija o supervise una obra (Barrero 2007, 369).

Intermediacion laboral: La intermediacion laboral facilita el suministro de personal
apto para laborar en ciertas areas ocupacionales al individuo que requiere y por la
responsabilidad formada a partir de la prestacion de los servicios (Marcucci 2005, 281).

Empresa: Es una unidad econdémica en la que integra, talento humano, recursos
humanos, materiales y tecnoldgicos, con un determinado proposito (Cedefio 2005, 17).

Mano de obra: Es el esfuerzo fisico o mental que se utiliza en la realizacién de un
producto. Las personas que contribuyen a la obtencion de un producto representan para la
empresa mano de obra. El sueldo que se paga representa costos (Prieto, Santidrian y
Aguilar 2006, 135).

Mercado: Es el conjunto de compradores reales y potenciales de un determinado
producto (Kotler y Armstrong 2003, 17).

El outsourcing es una manera de cooperacion de organizaciones, en las que una de
ellas denominada contratista encarga a otra que es subcontratada, que realice actividades
de las partes menos importantes de las actividades que desempefiaba la empresa (Urcola
2000, 86).

El outsoucing es un término inglés que se traduce como: externalizacion,
subcontratacion o tercerizacion de actividades de una empresa, que no son relevantes en la
empresa y no afectan a su desempefio. Para ello se requiere el andlisis de la necesidad de
externalizacion y las condiciones en las que se va a realizar.

Proporciona un beneficio para la empresa ya que se puede incrementar la eficiencia,
sin embargo si se subcontrata todas las actividades se incrementa el riesgo.

Esta forma de trabajar, se la puede aplicar dentro del sector de produccion,
comercial o de servicios en las que se puede realizar relaciones mercantiles ya sea con el
proveedores o con los compradores, tomando en cuenta que solo se contrata el servicio, lo
cual no quiere decir que se establezca algun tipo de sociedad.

“El outsourcing es la contratacion fuera de la organizacion para realizar un trabajo

que antes era desempefiado por los empleados internos” (Garcia, y otros 2013, 120).
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Muchas veces las empresas analizan la posibilidad de que las funciones que estan
realizando los trabajadores y que no son importantes las delegen a otras empresas que se
encargan de que sus propios trabajadores realicen dichas funciones, en donde les permita a

la entidad contratista tener mas beneficios y un menor costo.
2.5.1 Importancia del outsourcing

Contar con las practicas de outsourcing a nivel interno es importante, ya que cuando
se quiere pasar las actividades a un tercero, ya se tiene establecido las técnicas y
procedimientos, es decir la forma de trabajar, lo que hace que sélo se seleccione al
proveedor de acuerdo a la necesidad y se adapte al contrato (Arata 2009, 332).

La externalizacion permite que se pueda conseguir proveedores que sean expertos
en desempefiar las funciones que se quieran asignar, lo cual provoca en la empresa,
mejores resultados y mejor rendimiento.

Con el outsourcing se puede conseguir competitividad, ya que se deja ciertas
actividades en manos de los mejores con competencias especificas, creando sinergia y
economias de escala, esto se da cuando la organizacion esta focalizada, es decir que es
facil la externalizacion.

Las razones porque se externalizan actividades varian, esto depende del tipo de
empresa, como esté la organizacion, las competencias, preferencias, el mercado, la
industria y las competencias de los proveedores posibles, al mismo tiempo del cémo y qué
area se va a externalizar (Arata 2009).

Es decir, que los resultados de la externalizacion varian dependiendo de varios
factores que estan relacionados directa e indirectamente en la empresa; y que por tal

motivo es necesario que se realice un analisis previo para sustentar la tercerizacion.
2.5.2 Aplicacién del outsourcing

El outsourcing se puede aplicar totalmente, lo cual hace que afecte los servicios
informaticos de una empresa o también se puede aplicar de forma parcial, que afecta s6lo a
cierta area y para ello deben estar bien definidas (Del peso 2003, 119).

La aplicacién del outsourcing depende de las autoridades, lo que quieran aplicar ya
sea en un area o0 varias areas que no son importantes para la empresa y que por ello es

posible asignar a una tercera persona.
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La empresa que es contratada no tiene ninguna responsabilidad dentro de la
administracion de la contratista, ya que actda de forma autonoma. Esto se realiza para que
se pueda generar mayor valor agregado para el cliente, reduccién de costos y potencializar
al talento humanao, convirtiendose en un instrumento valioso para que la empresa crezca.

Por lo general, las areas que se tercerizan son: atencion al cliente, talento humano,

contabilidad, marketing, entre otras que no son fundamentales dentro de la organizacion.
2.5.3 Objetivos del outsourcing

Segun Del peso (Del peso 2003, 96) menciona que los objetivos de outsourcing

estan enfocados principalmente en la reduccion de gastos y son los siguientes:

e Reducir los gastos operativos.

e Tener el control de los gastos.

e Mantener concentracién en la actividad principal de la entidad.

e Compartir el riesgo con la empresa externa o eliminarlo.

e Disponer de mayor tecnologia y herramientas nuevas.

e Disponer de recursos para mejorar las operaciones y de forma mas especializada.
e Invertir el capital de la empresa los procesos importantes.

e Dedicar el mayor tiempo a las areas de riesgo de la empresa.

e Tener acceso a nuevas técnicas.
2.5.4 Factores condicionantes de la tercerizacion

Existe una serie de factores que condicionan la tercerizacién de una organizacion

(Haridat, y otros 2007), entre ellos los siguientes:
1. Latercerizacion y el ambiente estratégico

Es necesario que todo el personal conozca la planificacion estratégica, esto es la
mision, vision, valores, politicas, objetivos, estrategias, metas, indicadores con los cuales
se esta trabajando dentro de la empresa, para que se aplique correctamente el proceso de
tercerizacion.

La revision de estos detalles permite tener claro lo que se debe hacer en cada nivel

jerarquico, sin que existan errores o confusiones por el desconocimiento.
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2. Latercerizacion y el ambiente organizacional

La estructura organizacional sufre alteraciones en los niveles jerarquicos, por ende
en las funciones que estan definidas, la infraestructura fisica, lo que hace que el sistema
con el cual se estaba trabajando también cambie, como consecuencia de la externalizacion
también existiran cambios a nivel de politicas, normas, sistemas y métodos de operacion,

los cuales deberan ser adaptados o revisados para su adecuacion.
3. Latercerizacion y el ambiente econdémico

Para poder llevar la tercerizacion dentro de una empresa, es necesario que se realice
una adaptacion a los costos internos existentes que guarde relacién con las actividades
tercerizadas y las internas.

Todos los costos que se generen dentro de las empresas deben ser revisados de
forma continua, ya que se relacionan directamente con la gestién de la administracion y
operacion de la entidad.

Al mismo tiempo, se debe tener un sistema para controlar los precios de los

productos o servicios que se ofertan en la empresa.
4. Latercerizacion y el ambiente social

Lo social esta relacionado directamente con el empleo de los trabajadores, los
cuales deben trabajar para una empresa, pero en realidad estan prestando sus servicios para
otra.

Dentro de este contexto se analiza lo siguiente:

- Apertura de nuevos negocios

Estos nuevos negocios permiten enfocarse a un determinado segmento de
mercado.

- Revision de las funciones

Es importante que se haga el analisis de las funciones, actividad que le
corresponde a la gerencia, tomando en cuenta el personal que se requiere,
llegando a acuerdos con los proveedores para que los trabajadores que le
pertenecen se conviertan en nuevos colaboradores para la contratista, lo cual

debe ser evaluado adecuadamente.
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5. Latercerizacion y el ambiente politico

Esto se relaciona con el gobierno, si aprueba o no la tercerizacion, aqui se puede
considerar de forma adecuada para el mejoramiento de la empresa y a la vez de los
organismos publicos, en donde se genera una estabilidad economica y la disminucion de la
burocracia.

Por otra parte, no se esta a favor de la tercerizacion ya que se explota a los

empleados pagandoles un sueldo mas bajo y sin recibir beneficio igualitarios.
6. Latercerizacion y el ambiente juridico legal

Estd determinado por las leyes de un pais especifico en donde la empresa quiere
tercerizar; pero si la Ley lo prohibe es imposible su aplicacion o existen otras leyes que se
relacionan como los derechos a los trabajadores, hace que se dificulte el proceso.

Cabe indicar que en el pais, con la emision del Mandato 8, emitido por la Asamblea
Constituyente el 30 de marzo del 2008, se elimina y prohibe la tercerizacion,
intermediacion laboral y cualquier otra forma de relacion laboral entre empresas y

trabajadores que no fuere directa y bilateral entre trabajador y empleador.
2.5.5 Evaluacion para subcontratar y no subcontratar

En la evaluacion para subcontratar o no, se determina los motivos que sirven de
sustento para tomar la mejor decision que se refleje en el corto y largo plazo, es por eso
que se detallan las posibles razones para tercerizar y no tercerizar.

De acuerdo a Maeso (Maeso 2003, 105), las razones por las que se deberia

subcontratar son entre otras, las siguientes:

e Bajos costos laborales

e Fuerza de trabajo calificada y especializada

e Reduccién de inversion de activos fijos

e Mejoramiento de la imagen de la empresa

e Se enfoca en el negocio

e Es posible tener un control de flujos y reduccion de inventarios

¢ Un mejor rendimiento que puede llegar al incremento de la productividad
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e Incrementar cobertura de servicios

e Mayor flexibilidad y adaptabilidad en las modificaciones que pueden surgir

e Incremento del mercado por medio de los proveedores

e Utilizacién 6ptima de recursos y disponibilidad necesaria evitando desperdicios.

e Permite mejorar el servicio
Razones por las que no se deberia subcontratar:

e Pérdida de control

e Dependencia de proveedores

e Perder la confidencialidad de la informacion de la empresa

e Creaincertidumbre

e Lamoral de los empleados de la empresa se baja al igual que los que son tercerizados

e Temor de que la empresa tercerizada conozca todo el trabajo de la otra y se vuelva

competidor
2.5.6 Qué se puede subcontratar y qué no

Dentro de toda empresa existen procesos que son de suma importancia que los
realiza la misma empresa, pero también procesos que no son relevantes y pueden ser
delegados a otra empresa que se especialice en esa area y realice el trabajo de mejor
manera que la propia empresa. Por tal motivo, es necesario identificar que procesos son los
que cumplen la funcién ndcleo de la empresa y cuales no.

Los procesos, servicios o &reas que estan bien definidos y pueden ser
subcontratados son (Naciones Unidas 2003):

e Atencion a clientes
— Servicio a los clientes
— Atencion de llamadas
— Informacion al cliente
e Ventas y Comercializacion
— Comercializacion directa
e Servicios relacionado con la web

— Disefios web
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— Disefio de base de datos

— Publicaciones electronicas
e Recursos Humanos

— Seleccion previa

— Contratacién y dotacion de personal

— Capacitacion

— Administracion de remuneraciones

También deben considerarse todas las actividades que son de apoyo dentro de la

empresa, las que requieren grandes inversiones pues resulta costoso o las que intervienen

tecnologia que esta en constante evolucion.

Los procesos, servicios, areas o actividades que no se puede subcontratar, son los

siguientes:

¢ Planificacién Estratégica

e Calidad

e Tesoreria

e Realizar de normas ambientales y de seguridad
e Laadministracion

e Control de los proveedores

e Distribucion
2.5.7 El camino para tercerizar

Segun Cejas (Cejas 2006, 111), se necesita tomar en cuenta aspectos a la hora de
tercerizar y lograr posicionamiento:
e La empresa con quien se va a realizar la contratacion debe estadn en posibilidad de
ofrecer un servicio exacto o mejor del que ya se dispone a nivel interno.
e El servicio que provee la empresa debe ser oportuno y efectivo, en cuanto a calidad y
tiempo.
e El servicio debe satisfacer las necesidades de la empresa que lo contrata.
e El servicio contratado debe efectuar mejorar sustanciales a las actividades o procesos

realizado en la empresa.
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Para poder tercerizar es necesario seguir el siguiente proceso:

e Establecer el procedimiento que deben cumplir cada empleado, en funcién de las
actividades que realiza dentro de la estructura organizacional, para que haya una mejor
coordinacion entre los diferentes departamentos.

e Crear unidades de negocio dentro de la misma empresa, para tener un mejor control
individual.

e Las unidades de negocio creadas deben ser clasificadas en principales o secundarias.

e Buscar estrategias de independencia de las unidades de negocio secundarias.

e Establecer especificaciones y oportunidades de la venta de las unidades secundarias, asi
como la diferenciacion de realizar a nivel interno o externo.

e Formalizar la contratacion externa y administrarla.

e Realizar evaluaciones e implementaciones de acuerdo a las necesidades, ya sea por
motivos internos o del mercado.

Para tomar la decision de tercerizar, se debe realizar un proyecto en el que
participen los representantes tanto de la empresa que va a contratar como la que va a ser
contratada, con el fin de que se trabaje en conjunto y se logre el éxito. Las personas
delegadas de cada parte deben realizar y ejecutar el proyecto conforme lo planeado; este
equipo de trabajo debe estar compuesto de la siguiente manera:

Personal ejecutivo: Son los gerentes de las empresas que seran los que aprueben el
proyecto.

Lideres: De cada empresa debe existir un lider para que administre el proyecto.

Equipo: Son todos los profesionales de las dos empresas que intervienen en la
elaboracion, aprobacion y ejecucion del proyecto.

Para que el proyecto de tercerizacion sea exitoso es importante tomar en cuenta los
siguientes factores:

e La participacion y apoyo del nivel directivo y ejecutivo, puesto que aportan a la
generacion de ideas y aprobacion.

e Lavinculacion al proyecto de personas aptas, con conocimiento y experiencia previa en
estos procesos, para evitar errores que se conviertan en costos para la empresa.

e Se debe tener la maxima informacién y conocimiento del proveedor, para que asegure

que la tercerizacion sea efectiva y proporcione los resultados esperados.
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Es importante que se apliquen todos los procesos o procedimientos, ademéas de
tomar en cuenta los criterios que se han detallado para lograr un outsourcing exitoso, en el
que se pueda lograr un beneficio mutuo entre las dos empresas y poder mantener una

relacién comercial estable.
2.6 Metodologia para establecer un proyecto de outsourcing

Para subcontratar, se requiere aplicar un proceso apropiado que sirva de sustento de
la decision, es por eso que una metodologia es un conjunto de herramientas que sirve de
ayuda para identificar las areas que son factibles de ser tercerizadas, donde se deben
considerar los siguientes aspectos:

e La combinacién de recursos tecnologicos, humanos y financieros.

e EIl analisis de la empresa para comprobar si estd preparada cultural, técnica y
jerarquicamente para un proceso de outsourcing.

e El cronograma y los recursos necesarios para que se lleve a cabo este proceso.

e La preparacion para la implementacién

El outsourcing es un medio, una herramienta que debe tener claramente definido sus
limites, alcances y sobre todo de manera esencial los objetivos que se desean lograr, pues
de ello depende el éxito, a mayor precision y definicion en principio se obtendran menores
afectaciones en el servicio contratado en lo posterior.

De acuerdo con Del Peso (Del peso 2003), la metodologia aplicable en un proceso

de tercerizacion esta dividido en seis fases:
1. Fase 0: inicio

Esta fase inicia con la identificacion del alcance de la aplicacion del outsourcing,
considerando criterios para las decisiones que consiste en identificar la mejor oferta y el
mejor servicio, asi como la formacion del equipo de trabajo y los objetivos que se desean
esperar.

La generacion del proyecto de externalizar radica en conocer del outsourcing e
identificar el alcance, establecer los criterios, las marcas importantes y los factores que
influyan en las decisiones de seguir con el mismo o descartarlo.

La formacion de equipo un trabajo es indispensable, la seleccion del personal con

conocimientos previos en el proceso susceptible a ser externalizado que tendra la funcion
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de determinar si se decide o no subcontratar, con funciones y responsabilidades a cada
miembro del equipo y realizar un plan de accidn para conseguir los objetivos que se han
planteado.

La formulacion de los objetivos que se desean alcanzar en el proceso de
outsourcing, de manera realista y con claridad, evitando acciones innecesarias, toda
transaccion de externalizacion tiene como fundamento el beneficio econémico entre ambas

partes.
2. Fase 1. Evaluacion

En esta fase se establece la factibilidad del outsourcing y en qué nivel se satisface
los criterios; para ello se hace un diagnostico interno y externo, se evalla recursos y

prepara una propuesta.
a) Diagndstico Interno

Se debe obtener toda la informacion interna necesaria que permita efectuar un
andlisis detallado del proceso o &rea que se desea sub contratar, considerando todos los
costos asociados en su realizacion interna y comprar contra los costos, calidad y riesgos de
que sea realizado por un tercero.

Se debe identificar las caracteristicas relevantes de la empresa, la importancia del
proceso Yy su afectacion o impacto hacia el cliente o el desarrollo del producto o servicio en
si, con el objetivo de tener una vision general considerando los aspectos que sobresalen

dentro de la empresa.
b) Diagnostico Externo

El principal prop6sito es analizar la constancia y la situacion del mercado, para
poder tener una vision general del entorno en el que actla la empresa, el estudio permitira
visualizar el mercado, la competencia, el cliente, proveedores, trabajadores y buscara
establecer si existen riesgos sociales, politicos, econdmicos, tecnolédgicos y legales y dar
una conclusién que refleje la situacion actual del entorno de manera general.

Dentro del analisis de la competencia se debe considerar los siguientes aspectos:

— Competidores importantes.

— Mercado abierto o cerrado.
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— Dificultad de acceso al mercado.
— Capacidad de la competencia.

— Potencial econémico.

— Puntos fuertes de la competencia.
— Puntos débiles de la competencia.

Dentro del andlisis de los clientes se debe considerar las siguientes interrogantes:

¢A quién esta dirigido el servicio?

¢Cual es la ubicacion geogréafica?

¢Cbmo son las tendencias?

¢Al cliente le gusta el servicio que se le entrega?

3. Fase 2. Planeacion detallada

En esta fase se establece los criterios para la subcontratacion, define objetivos,
metas, productos y servicios. Los objetivos deben estar encaminados al objetivo general de
la empresa y del area que se va a externalizar con sus respectivas metas. Los criterios para
la licitacion, son todos los requisitos que se deben cumplir para realizar un concurso para
empresas, el detalle del servicio requerido. Ademas describir las estrategias posibles para

la negociacién con proveedores.
4. Fase 3. Contratacion

Se debe realizar la licitacion para elegir el mejor proveedor que le convenga a la
empresa. Esta fase inicia con la lista de empresas que se han presentado al proceso de
licitacion, y se debe comprobar si cumplen con los todos los requisitos, para la mejor
eleccion se deben considerar todos los aspectos no solo el econdmico, dado que un valor
mas bajo no asegurada la calidad en el producto o servicio a ser externalizado, de alli es
importante analizar al proveedor en todos sus aspectos para tener la seguridad de que él se

va a cumplir los objetivos propuestos.
5. Fase 4. Transicion del nuevo servicio
En esta fase se establece los procedimientos y funciones que se les asigna a la

empresa subcontratada y transferirla de forma formal, mediante un contrato que sea claro y
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especificando todo lo necesario para evitar conflictos futuros. El contrato se elabora de

acuerdo a la necesidad y al departamento 0 proceso que se vaya a tercerizar tomando en

cuenta los siguientes aspectos:

Presentacion de la empresa

Establecer los objetivos que se persigue con la sociedad.

Definir al proveedor

Determinar el nivel de dependencia de cada una de las empresas
Detallar cual es la cobertura de servicios del proveedor
Especificar el lugar de trabajo, los equipos, los métodos de
control

El costo y honorarios

Las politicas de confidencialidad

Vigencia del contrato

Las sanciones por incumplimiento

Las leyes a las que estaran regidas las empresas

6. Fase 5. Administracion y revision

En la Gltima fase se hace una revision y comparacién de lo que se ha acordado con

lo que se esta realizando para determinar si se esta 0 no cumpliendo, para ello es necesario

establecer niveles de desempefios deseados, en términos de tiempos y cumplimiento

presupuestario, asi como la evaluacion constante con la implementacion de indicadores de

satisfaccion.
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Capitulo Tercero

Descripcion del entorno

3.1 Descripcion de la industria, resefia historica

En los afios noventa, las telecomunicaciones tuvieron varios cambios, provocados
por la innovacion tecnoldgica, el aumento de la competencia, la privatizacion de entidades
del Estado y la expansion internacional de las principales operadoras de telefonia. Se
registré un auge con el desarrollo del Internet. No obstante, en el afio 2000, hubo un
decrecimiento, lo cual afectd a la gran mayoria de las personas vinculadas a las tecnologias
de la informacién y de las comunicaciones (Naciones Unidas 2007, 118).

El sector de las telecomunicaciones estuvo en un proceso de transformacion, debido
a que los cambios producidos por la tecnologia y el aparecimiento de servicios nuevos
estan repercutiendo en las actividades centrales de los operadores de telecomunicaciones.
El gran desafio para las organizaciones es brindar un mayor valor agregado, para los cuales
se demandan grandes inversiones en nuevas tecnologias de redes (Naciones Unidas 2007,
118).

Actualmente, los servicios de voz siguen siendo el principal promotor del mercado
de las telecomunicaciones. Con todo, este segmento y la estructura de los ingresos del
sector estan cambiando como resultado de la posibilidad del acceso a Internet de banda
ancha. Efectivamente la telefonia fija fue superada por la movil en cuanto al nimero de
usuarios e ingresos. “En 2006, los servicios de telefonia movil representaron cerca de la
mitad de los ingresos de la industria mundial de telecomunicaciones, y los suscriptores de
esos servicios duplicaron con creses a los de la telefonia fija” (Naciones Unidas 2007,
118).

En el Ecuador se prestan servicios mdviles desde 1993, en un inicio se
denominaban servicios de Telefonia Mavil Celular y posteriormente se denominaron
Servicio Movil Avanzado, de acuerdo al reglamento para la prestacion del servicio movil
avanzado publicado mediante Resolucion No. 498-25-CONATEL en el afio 2002, que
incluye no solo la prestacién de telefonia maévil celular, sino servicios como transmisién de

datos e internet maovil (Agencia de Regulacion y Control de las Telecomunicaciones 2015).
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Para el 2014 el crecimiento de lineas activas, habia superado la cantidad de
habitantes en el territorio ecuatoriano, la tecnologia GSM con toda su cadena de evolucion
GSM/GPRS/EDGE, dominante en el pais, es la que disponen las tres operadoras del
Servicio Movil Avanzado y sigue en fase de crecimiento; mientras que la tecnologia
UMTS se encuentra en una fase de estabilidad de crecimiento en su red, desde diciembre
del 2008. Mientras que, desde febrero del 2014, la tecnologia LTE hizo su ingreso en el
Ecuador (Agencia de Regulacion y Control de las Telecomunicaciones 2015)

En el mercado ecuatoriano existen tres operadores del Servicio Mdévil Avanzado,
que han atravesado el vertiginoso crecimiento y desarrollo de la tecnologia y la
masificacion de este servicio, que es el principal servicio de telecomunicaciones que

utilizan los ecuatorianos.
3.1.1 Descripcion de la empresa, misidn, vision, valores, productos y servicios

Este trabajo se va a centrar en el analisis de una de las empresas operadoras del
servicio movil avanzado en el Ecuador, Consorcio Ecuatoriano de Telecomunicaciones
S.A. -CONECEL-.

Conecel S.A. (2013) menciona:

CONECEL S.A. se constituy6 en Quito, mediante escritura publica el 24 de junio, y
fue inscrita en el Registro Mercantil el 30 de junio de 1993. La Empresa inicia sus
operaciones en diciembre de 1993 con su marca Porta. La primera llamada oficial se realiz6
en la ciudad de Guayaquil, en el Cerro del Carmen, por quien entonces era el Presidente de
la Republica, Arg. Sixto Duran Ballén.

En 1994, las expectativas de venta en un inicio eran lograr 2.000 abonados en Quito
y 3.000 en Guayaquil, sin embargo ésta sobrepasa el rango establecido, ya que al finalizar
el afio se contabilizaron 14.000 lineas aproximadamente. Porta se convierte en lider del
mercado, y son pioneros en traer tecnologia celular digital e implementamos la llamada
entrante gratis para el cliente celular. En abril de 1997 alcanzan un nimero de 50.000
abonados superando los récords de ventas y los objetivos planteados. Diciembre se
vendieron més de 13.000 lineas. Para cerrar el afio con un total de 111.764 abonados.

En marzo del 2000 Conecel se fusiona con Telmex, del grupo CARSO de México,
quienes para enfocar en forma directa los objetivos de la empresa, deciden dividir en dos

grandes grupos, Telmex quien controla todo lo relacionado a comunicacion convencional y
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América Movil, se convierte en el proveedor lider de servicios inalambricos en América
Latina con diversas operaciones en el continente (Conecel S.A. 2013).

Ameérica Mavil surge de la necesidad de fortalecer la agresiva estrategia de
internacionalizacion del grupo para afianzar sus operaciones en todos los mercados donde
tiene presencia, acogiendo para este fin la marca Claro, que en el Ecuador se vio este
nombre a partir del afio 2011, lo cual fue todo un proceso de publicidad para que todos la
conocieran y los usuarios se vayan familiarizando con la marca.

Ameérica Mavil, es la empresa que lidera el sector de las telecomunicaciones en
América Latina y la cuarta méas grande del mundo, cuenta con operaciones en 18 paises del
continente americano, en 7 paises de Europa, con mas de 289 millones de clientes de
telefonia celular, mas de 34 millones de lineas fijas, mas de 21 millones de suscriptores de
television (América Mavil 2014).

Este grupo latinoamericano estd capitalizando las enormes oportunidades de
desarrollo que ofrecen los paises donde tienen presencia, con productos y servicios
innovadores que permiten hacer mas pequefio el mundo, al tiempo que su potencial de
crecimiento es cada vez mas grande, siendo la tecnologia, un elemento tan dindmico e
importante, s6lo es relevante en la medida en que pueda traducirse en productos y servicios
que satisfagan las necesidades de la poblacién en los mercados que atiende

Esta empresa tiene un propoésito dentro del pais que es la reduccion de la brecha
digital que actualmente existe, asi como también que toda la poblacion tenga acceso a
adquirir los productos y servicios con el propdsito de que las personas mejoren su calidad
de vida; ademas trabaja con responsabilidad social a través de entrega de becas educativas,
realiza campafias de reciclaje de celulares y accesorios y reutilizacion de material utilizado
para la publicidad en beneficio del cuidado del medio ambiente.

La cobertura del servicio estd presente en las 24 provincias del pais, la fuerte
inversion en infraestructura y tecnologia se enfoca a disminuir la brecha de cobertura tanto
en las zonas urbanas como rurales, la intencion es poder brindar el servicio a todo el
territorio ecuatoriano.

La diversidad de los servicios continua en aumento, ademas de ofrecer telefonia
movil, se ha agregado internet movil, fijo, telefonia fija y television pagada, estos dos
ultimos servicios prestados por la empresa Ecuador Telecom, de propiedad del Grupo

América Movil.
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1. Mision

“Nuestra mision es lograr que la poblacién de cada uno de los paises en donde
prestamos servicio tenga acceso a productos y servicios de la mas avanzada tecnologia en
telecomunicaciones, a precios asequibles, con la finalidad de acercar cada dia més a las
personas” (Conecel S.A. 2013).

2. Vision

“Ser la empresa de telecomunicaciones de mas rapido crecimiento y preservar

nuestro liderazgo en la industria de las telecomunicaciones” (Conecel S.A. 2013).
3. Valores y principios

“Nuestros valores y principios de conducta empresarial son las cualidades que nos
distinguen y nos orientan. Los tenemos presentes y los ponemos en practica a diario como
obligaciones inquebrantables y los difundimos a través de nuestra imagen. Los pilares
fundamentales de nuestra cultura corporativa son” (Conecel S.A. 2013):

e Honestidad

e Desarrollo Humano y Creatividad Empresarial
e Productividad

e Respeto y Optimismo

e Legalidad

e Austeridad

e Responsabilidad Social

4. Productos, servicios.

El objeto principal de CONECEL es la prestacion de los servicios de

telecomunicaciones, los cuales se resumen de la siguiente manera:

a) Servicio de Telefonia Mavil Celular y todos sus relacionados permitidos por la ley;
ademas de los servicios adicionales.

b) Servicio de valor agregado de acceso a Internet.
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c) Servicio de valor agregado en la modalidad de acceso mdvil a redes corporativas a
través del sistema GPRS en red de telefonia celular.

d) Servicio de valor agregado en la modalidad de puntos de ventas a través del sistema
GPRS en red de telefonia celular.

e) Servicio de valor agregado en la modalidad de telemetria a través del sistema
GPRS en red de telefonia celular.

f) Servicio de valor agregado en la modalidad de acceso a la red Internet a través del
sistema GPRS en red de telefonia celular.

g) Servicio de valor agregado en la modalidad de posicionamiento a través del sistema
GPRS en red de telefonia celular.

h) Servicio de Telefonia Publica.

i) Servicio de Portadores.
3.1.2 Mercado, competencia, ventas, tamafio

En el mercado ecuatoriano operan tres empresa de telecomunicaciones celulares,
Conecel S.A con su marca Claro, Otecel con su marca Movistar, ambas firmas con
respaldo multinacional y marca global, y la estatal Corporacion Nacional de
Telecomunicaciones CNT EP.

OTECEL S.A., con su marca Celular Power, que posteriormente se denominé
Bellsouth, inici6 sus operaciones en enero de 1994, en marzo de 1997 la multinacional
estadounidense Bellsouth Corporation con sede en Atlanta, adquirio el 61% de las acciones
de OTECEL Celular Power, que al momento de la negociacion contaba con 37.500
usuarios, el 14 de octubre de 2004 la multinacional espafiola Telefonica Moviles adquirid
el 100% de las acciones de OTECEL Bellsouth por un valor de 833 millones de dolares; y
la nueva marca empez6 a difundirse a partir de abril de 2005. (Historia de las
Telecomunicaciones en el Ecuador 2014, 132)

Telefdnica, esta en las 24 provincias del pais y comunica a los ecuatorianos con
servicios moviles innovadores, generando una red de productividad que beneficia directa e
indirectamente a mas de 100.000 familias del Ecuador.

Su plantilla cuenta con mas de 1.300 colaboradores, de los cuales un 4% son

personas con discapacidad, sus ingresos representan casi el 1% del PIB nacional.
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Telefdnica es la Unica operadora de telecomunicaciones en Ecuador que posee un
Sistema de Gestion Integrado y una certificacion en cuatro areas: ambiental; seguridad y
salud ocupacional, calidad de procesos y seguridad en la informacién. Ademas, esta
comprometida con la educacion: a través de Fundacion Telefénica se ha capacitado a
26.680 nifios, nifias y jovenes en TIC; ademas, con el programa de erradicacion de trabajo
infantil, Pronifio, mas de 48.151 nifios, nifias y jovenes han vuelto a las aulas.
(www.telefonica.com.ec).

TELECSA S.A. se constituydo como sociedad anonima el 18 de marzo de 2003,
teniendo como Unicos accionistas a las empresas ANDINATEL S.A. y PACIFICTEL S.A.
El 30 de abril de 2003 le otorgaron la concesion de servicio movil avanzado, y a finales del
2003 ingres6 al mercado con su marca Alegro.

El 30 de Julio de 2010 se oficializé la fusion de la Corporacion Nacional de
Telecomunicaciones (CNT EP) con la empresa de telefonia mévil TELECSA S.A., con el
proposito de optimizar los recursos humanos, alcanzar un mejor posicionamiento en el
mercado, utilizar unificadamente las plataformas, optimizar las inversiones, y desarrollar
una planificacion, con lo que CNT se convierte en una empresa que ofrece los servicios de
telefonia fija y telefonia mavil. (Historia de las Telecomunicaciones en el Ecuador 2014)

Conforme la informacion presentada por la Agencia Nacional de Regulacion y
Control de las Telecomunicaciones Arcotel, en su boletin a diciembre del 2014, el servicio
movil avanzado en el pais se encuentra en una fase de madurez, de alli que su nivel de

crecimiento es mas lento en comparacion a la fase de desarrollo.
3.1.3 Mercado, penetracion y segmentacion.

Segln datos publicados por Arcotel en su pagina web, la penetracion del servicio
movil celular en el pais a abril del 2015 es del 99,65%, sufriendo una considerable
disminucion la cual al cierre del 2014 llego a ser del 109,8%.

Tomado como fecha de corte abril del 2015, la Agencia Nacional de Regulacion y
Control de las Telecomunicaciones, reporta un total de 16.054.363 millones de lineas
celulares activas a nivel nacional, de las cuales Claro reportaba un total de 10.293.002
usuarios, lo que representa la captacion del mercado en un 64,11% del total de personas
abonadas en telefonia movil, esto refleja que existen méas usuarios en esta empresa que la

competencia (Agencia de Regulacion y Control de las Telecomunicaciones 2015).
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A continuacion se presenta un cuadro de la evolucién de densidad de lineas en el
pais asi como el nimero de lineas activas por los tres operadores del servicio movil

avanzado Yy su trayectoria desde el afio 2008 a abril del 2015.

2.- Total Lineas activas.

DENSIDAD
NACIONAL DE
LINEAS ACTIVAS

TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL NACIONAL POBLACION

MES/ANO .
CONECEL OTECEL CNT DELINEAS ACTIVAS NACIONAL

11.692.248 13.805.095 84,70%
13.454.600 14.005.449 96,07%
15.118.831 14.483.499 104,39%
15.874.558 14.765.927 107,51%
17.086.863 15.520.973 110,09%
17.541.754 15.774.749 111,20%
17.604.557 16.027.466 109,84%
Abr 2015 16.054.363 16.111.259 99,65%

Fuente: (Agencia de Regulacién y Control de las Telecomunicaciones 2015)
Elaboracion: Adaptada, estadisticas SMA

1.- Participacion de mercado

Participacion

Movistar
29,21% H Claro
Movistar
B CNT

Fuente: (Agencia de Regulacion y Control de las Telecomunicaciones 2015)
Elaboracion: Adaptada, estadisticas SMA

La modalidad de contratacion y vinculacion con los operadores preferido en el
mercado ecuatoriano es el prepago, con el sistema de recarga ya que permiten de alguna
manera controlar el gasto y el uso del servicio que realizan los clientes de esta porcién, en

comparacion a la modalidad de contrato post pago, en la tabla no. 3 se presenta la
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evolucion de las lineas prepago, post pago y lineas de telefonia de uso publico por
operador.

3.- Modalidad de contratacion

CONECEL S.A. OTECEL S.A.

MES/ANO

PREPAGO | POSPAGO PREPAGO | POSPAGO PREPAGO | POSPAGO

2008 7.195.466 928.531
2009 8.205.895 | 1.062.919 22.454

2.650.539
3.193.912

471.981
527.849

3.211.922
3.806.432
4.314.599
4.513.874
5.019.686
5.148.308
5.055.645
4.688.985

251.763
262.487

51.576
59.070

2010 9.119.702 | 1.321.759 29.041
2011 9.366.923 | 1.655.651 34.742
2012 9.709.279 | 2.013.625 35.002
2013 9.718.065 | 2.278.310 34.511
2014 9.347.049 | 2.392.579 32.392
Abr 2015 | 7.888.186 | 2.386.048 18.768

3.561.618
3.756.480
4.169.528
4.117.965
3.897.845
3.502.614

658.199
720.993
803.298
973.737
1.104.667
1.137.038

247.720
172.431
129.297
169.096
421.177
440.671

53.856
90.734
159.271
173.230
349.025
626.071

Fuente: (Agencia de Regulacién y Control de las Telecomunicaciones 2015)
Elaboracion: Adaptada, estadisticas SMA

De acuerdo a la publicacion de diario el Telégrafo, las operadores moviles Conecel
y Otecel al cierre del afio 2014 tuvieron ingresos por USD 2.339,2 millones de ddlares,
Claro registro un ingreso de USD 1.650,4 millones de ddlares con una utilidad neta de
USD 305,5 millones, mientras que Movistar reporto ingresos por USD 688,8 millones de
ddlares con utilidad de neta de USD 84,6 millones de doélares. (El Telégrafo 2015)

3.1.4 Estructura Interna

La estructura organizativa Interna de Conecel, esta conformada por la Presidencia
Ejecutiva y nueve directores, quienes integran el directorio, a este nivel pertenecen los
cargos que tienen la autoridad de manejo de la empresa en su totalidad o de un éarea
especifica.

El director tiene la responsabilidad directa de cumplir con los resultados y metas de
la organizacion y de sus areas, requiere de un gran nivel de educacion, experiencia y
liderazgo, ya que es responsable de la estrategia y de la operacion que implica un volumen
significativo de recursos humanos y materiales y sus resultados son complejos e
importantes en volumen.

Cada una de las direcciones tiene una mision especifica y determinada dentro de la
empresa la cual es ayudar a cumplir los objetivos institucionales mediante la evaluacion

independiente de las operaciones que tiene a su cargo, la verificacion y uso adecuado de
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los recursos asignados y asesorando a presidencia ejecutiva y demés direcciones en su
campo de accion.

2.- Organigrama de la empresa

Fuente: (Conecel S.A. 2013)
Elaboracion propia

3.1.5 Cadena de valor propuesta

Se propone una cadena de valor de acuerdo con Porter, figura 3, en el que se
identifican los procesos y actividades claves del giro del negocio y la consecucion de los
mismos para lograr los objetivos, intervienen cinco actividades primarias definidas en la
empresa, que se trabajan para la prestacion del servicio, de igual manera se identifica las
actividades de apoyo que brindar soporte a los procesos primarios y que trabajan a nivel

interno de la empresa.

3.- Propuesta de Cadena de Valor de la Operadora

Gestion de los recursos informaticos
Gestion Juridico Regulatorio
Gestion de Crédito y Cobranzas
Gestion de los Recursos Humanos
Gestion Financiera Administrativa
Gestion de Auditoria y Control de Operaciones

Actividades de
apoyo

Margen

Actividades
primarias
Mercadeo

Investigacion
Desarrollo
Tecnol6gico
Operacién y
Mantenimiento de
lared

Comercializacion
Servicio al Cliente

Fuente: (Carrién 2007)
Elaboracion propia.
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3.1.6 Principales procesos y subproceso

1.- Gestion de mercadeo

Es el proceso que se enfoca hacia la investigacion de las necesidades del mercado,
basado en estudios e investigaciones de: comportamientos de clientes, nuevos
requerimientos y necesidades, segmentacion de mercados, para lo cual se genera una serie
de estrategias, programas y actividades que busca afianzar y desarrollar a la empresa.

e Investigacién de Mercado.

Es el proceso que analiza el comportamiento y caracteristicas del mercado, se basa
en encuestas realizadas a clientes, en las necesidades de nuevos servicios realizados por
clientes en los centro de atencion, en reportes de quejas e informes de ventas.

e Desarrollo de productos (servicios) o nuevas aplicaciones.

Proceso que realiza as actividades para la creacidén de un producto — servicios en
base a las nuevas tendencias tecnoldgicas o en las aplicaciones disponibles en la red o en
su defecto por los requerimientos de las &reas comerciales o de Servicios al Cliente, el
producto se ofrece en base a los terminales de mayor versatilidad, con lo que se garantiza
la eficaz operatividad de la creacion de planes — productos con las respectivas
autorizaciones para las activacion previo al lanzamiento del mercado.

e Promocion y publicidad

Proceso que definir los medios, espacios, artes y definir las camparias publicitarias
y promocionales de los nuevos productos — servicios o sus actualizacion, es el responsable
de la difusion internas a las areas involucradas mediante la actualizacion de la guia
comercial o coordinacién de la capacitacion en caso que el producto lo amerite.

2.- Investigacion y desarrollo tecnolégico

Es el proceso que se basa en la investigacion de los desarrollos tecnoldgicos
disponible en el mercado los que permiten brindar nuevos servicios o aplicaciones
mediante las actualizaciones o incorporaciones a la red, se basa en los lineamientos del
crecimiento y necesidades del mercado, marcado por la politica global para la
consolidacién de la organizacion lo que constituye la posibilidad de acceder a tecnologia
de punta y al mejor servicio de telecomunicaciones que existe actualmente en el mundo.

e Investigacion y Andlisis de capacidad de la red.

Proceso mediante el cual se realiza el monitoreo constante del comportamiento,

capacidad o performance de la red y las plataformas tecnologicas en sus diferentes
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moédulos o elementos, asi como la realizacion de escenarios para proyectar su normal
crecimiento que ayude a mejorar el funcionamiento general de toda la red existente y
soportar el incremento esperado.

e Dimensionamiento y calidad de la red.

Proceso que permite la implantacion de los productos que se estan promoviendo,
asi como las zonas de interés de desarrollo de implantacion de los servicios celulares o
adicionales, se disefia la proyeccion de tréfico con el objeto de definir los objetivos de
cobertura y capacidades generados por el estudio de propagacion de sefial y cobertura

e Contratacion, Implantacion y Construccion.

Norma el proceso de evaluacion, ubicacion y construccion, previo al inicio de
operaciones y administracion de un sitio, plataforma o actualizaciones de la red, para una
correcta administracion de la misma, encargada, de la negociacion de renta/ compra del
espacio fisico, fiscalizacion de la construccion y obtencion de permisos para su
funcionamiento, previo a la puesta en servicio.

3.- Operacion y mantenimiento de la red

Proceso que cubre el seguimiento, control y optimizacién del desempefio de la red,
mediante el Centro de Gestidn el cual realiza monitoreo ininterrumpido con el proposito de
garantizar el correcto funcionamiento de todos los elementos de la red, mediante el
analisis de estadisticas o pruebas de campos reportaran los cambios de parametros o
alteraciones en los indices de desempefio.

e Equipamiento, pruebas y puesta en marcha.

Proceso mediante el cual se recepta el sitio con la suscripcion del acta y constatara
todo lo relacionado a recursos de energias, enfriamiento, seguridades y protecciones para el
equipamiento del sitio, coordinara la instalacién de los equipos requeridos, pruebas,
afectacion del servicio y puesta en marcha.

e Monitoreo, control de operaciones y cobertura.

Proceso mediante el cual luego del reporte de integracion, ingresa a centro de
gestion para el monitoreo del control de la operacion, encargados del analisis estadisticos y
pruebas de campo para garantizar que el funcionamiento y performance de la red este
dentro de los indices de desempefio, quienes tendrdn un registro de las deteccion,
clasificacion, manejo, notificacion, escalamiento, registro y analisis de las fallas

producidas.

44



e Mantenimiento preventivo y Correctivo de la red.

Proceso mediante el cual se atenderd los mantenimientos correctivos y los
mantenimientos preventivos via Ordenes de trabajo, encargados de la coordinacion y
atencion dentro de los estandares de los problemas que se presenten dentro de la red para
garantizar el normal funcionamiento y disponibilidad de la misma, ademas reportara a las
areas involucradas los niveles de desemperios.

4.- Comercializacion

Proceso que establecer el plan de crecimiento, en base a las estrategias de precios,
promociones y campafias publicitarias emanas de Mercadeo, basandose en los reportes de
desempafio de la red, se estableceran las estrategias comercial en los distintos canales,
directos e indirecto como distribuidores y retail.

e Prospeccion y negociacion.

Proceso que norma la ejecucion de la prospeccion, negociacion de nuevos clientes,
distribuidores con infraestructuras con los locales directos o cadenas de ventas al detalle,
con el objetivo de generacion de ingresos a traves de la gestion de ventas y servicios.

e Cierre de venta

Elaboracion y firma de contrato por la prestacion de servicios, o firma de los
convenios de confidencialidad, comision mercantil y de distribucion, estableciendo
periodos de pagos, lineas de créditos y establecimiento de descuentos, comisiones o
bonificaciones, previo a un analisis crediticio o establecimientos de garantias.

e Facturacion entrega del servicio — producto, y recaudacion

Registro en el sistema la configuracion de los niveles de servicios o atributos del
cliente (distribuidor), emision de la factura y entrega del producto para la activacién del
servicio, 0 emision de orden de instalacion en caso de productos de Internet.

5.- Servicio al cliente

Define los lineamientos que logren la eficaz ejecucién de atencién personalizada a
los clientes, sea en los centro de atencién o via telefonica y virtual mediante el call center,
los clientes de cualquier de producto, podran solicitar diferentes requerimientos o realizar
consultas sobre los servicios o solicitar nuevos servicios, a quienes se brindara una guia
detalla con el objeto de satisfacer sus necesidades.

Lograr la satisfaccion del cliente con soluciones oportunas, lograr llenar sus

expectativas y brindar el servicio esperado son los principales objetivos.
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e Recepcion de requerimientos

Lograr la mejor atencion y satisfaccion al contacto con el cliente, tratando de
determinar con exactitud las necesidades o nivel de satisfaccion en los servicios brindados

e Atencion a requerimientos.

Proceso que soluciona todos los requerimientos de los clientes en el menor tiempo
posible, asi como brindar una asesoria en cuanto a la utilizacion de los servicios.

e Recepcion de sugerencias.

Luego de la atencion personalizada en los centros de atencion, el cliente realiza las
sugerencias 0 recomendaciones para mejorar el servicio, ampliacion de cobertura o

deficiencia en calidad de la red.
3.1.7 Descripcion de un proceso administrativo

La Direccion Financiera administrativa, tiene como misién, garantizar una adecuada
administracion, optimizacién y uso de los recursos humanos, materiales, y financieros
generados, a través de la instrumentacion de procesos y controles administrativos,
financieros y operativos eficaces y eficientes que coadyuven a la generacién creciente de
valor en la generacion de servicios de telecomunicaciones que ofrece la empresa,
superando las expectativas de inversionistas, empleados, clientes y proveedores.

La Direccion Financiera Administrativa, tiene reporte a Presidencia Ejecutiva y su
relacion dentro de la cadena de valor es de soporte, dentro de su estructura cuenta con la
Gerencia Administrativa quien controla los procesos administrativos a nivel nacional,
quien para soporta su gestion con varias jefaturas.

Bajo la dependencia de la Gerencia Administrativa, estd el manejo de las bodegas
de materiales, ubicadas regionalmente, en la ciudad de Guayaquil que atiende la region 2,
es decir las provincias de la costa y austro ecuatoriano, la cual se encuentra supervisada por
la Jefatura de Bodega General, y la bodega de Quito que atiende a las provincias de la
Sierra y Amazonia, incluyendo a la provincia de Esmeraldas quienes conforman las region
1, esta bodega esta bajo la dependencia de la Jefatura Administrativa Sierra.

La bodega de materiales, recepta, almacena temporalmente y distribuye todos los
equipos, repuestos, accesorios Yy articulos técnicos para la instalacion y mantenimiento de
los componentes de las radio bases y repetidores que integran la red celular, el principal

proceso que regula esta actividad, se describe a continuacion.
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Entrega/ Retiro de equipos/materiales en bodega.

Objetivo: Normar el proceso a seguir para receptar en bodega los
equipos/materiales adquiridos, asi como entregar a las diferentes areas solicitantes los
equipos/materiales que tienen en Bodega, ya sea por compras o por el stock que mantienen
en la misma.

Alance: Este procedimiento abarca a las areas de Administracion (Bodegas),
Compras y las areas que requieren retirar equipos/materiales de la bodega.

Politicas:

Una vez confirmada la compra con los proveedores respectivos, sera
responsabilidad del departamento de compras remitir a bodega copia de las “Ordenes de
compras” de los equipos/materiales que deberdn ser entregados por el proveedor en
bodega.

El Supervisor de Compras sera el responsable de entregar a Bodega el “Packing
List” (lista de detalle) con la debida anticipacion de la entrega en la bodega de los
equipos/materiales adquiridos en el exterior.

Serd responsabilidad de Bodega verificar que los equipos/materiales que esta
recibiendo del proveedor son los que se solicitaron a través de la “Orden de Compra”
respectiva, para el caso de los equipos/componentes de la red celular, la revision de éstos
también debera ser realizada por el representante del area de Compras/Importaciones,
Técnico y la Aseguradora.

Al receptar equipos/materiales adquiridos en el exterior (importacion) se deberan
colocar sellos de seguridad (adhesivas) numerados a las cajas para precautelar
inconvenientes con las mismas hasta que se realice la inspeccion respectiva, debiéndose
dejar constancia de los sellos puestos en el “Comprobante de Ingreso Bodega™.

La inspeccion de los equipos/materiales adquiridos en el exterior lo debera
coordinar Compras con la presencia de Bodega y la Aseguradora, inspeccion que se la
deberé realizar a mas tardar en cinco dias laborables de tener almacenado en bodega los
materiales.

Para recibir en bodega equipos/materiales fuera del horario de atencion, el
Supervisor de Compras debera coordinar con la debida anticipacion con Bodega para que

se pueda realizar la recepcion.
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Inmediatamente de recibido los equipos/materiales en bodega, la misma debera
remitir a Compras copia del “Comprobante de Ingreso Bodega” y la “Nota de Entrega”
recibida del proveedor.

Sera responsabilidad de Compras comunicar por correo interno (mail) al
departamento que solicit6 la adquisicion de los equipos/materiales la disponibilidad de los
mismos en bodega. La comunicacion deberd ser copiada a Bodega para que tenga
conocimiento a qué departamento debera entregar la mercaderia, que items le corresponden
y la cantidad.

Una vez confirmado por el Supervisor de Compras a quien pertenecen los
equipos/materiales recibidos en bodega, sera responsabilidad de Bodega inventariarlos a
favor del departamento que se indique y almacenarlos en el sitio adecuado.

Cuando se reciban en bodega equipos/materiales de los proveedores y éstos deban
ser remitidos a otra ciudad, sera responsabilidad de Bodega coordinar el envio de los
mismos a la brevedad posible una vez recibida la instruccion respectiva del Supervisor de
Compra.

Los Directores/Gerentes Nacionales de cada area deberan remitir a Bodega los
nombres y firmas de las personas autorizadas a aprobar la “Orden de Retiro de
Equipos/Materiales de Bodega”. Debiendo ser comunicado cualquier cambio que se dé al
respecto.

Todo retiro de equipos/materiales de la bodega debera ser autorizado a través del
formulario “Orden de Retiro de Equipos/Materiales de Bodega”, el que debera ser firmado
por el Gerente/Jefe de area o persona autorizada. No se entregara sin excepcién alguna los
equipos/materiales de no acatarse esta disposicion.

Sera responsabilidad de la persona que retira los equipos/materiales de la bodega,
entregar la copia de la “Orden de Retiro de Equipos/Materiales de Bodega” y del
“Comprobante de Egreso Bodega” al Gerente/Jefe del area para control de lo que se ha
retirado de la bodega.

El departamento que requiera de algun equipo/material que pertenezca a otra area,
la “Orden de Retiro de Equipos/Materiales de Bodega” debera ser aprobado por el
Gerente/Jefe de ambas areas en constancia de que estan aceptando el retiro de esos

materiales.
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Cuando la bodega se encuentre cerrada y por emergencias se requiera retirar de
bodega equipos/materiales, el Gerente/Jefe o persona autorizada a firmar la “Orden de
Retiro de Equipos/Materiales de Bodega” debera coordinar con el responsable de la
Bodega para que pueda ser atendido, debiéndose entregar la “Orden de Retiro de
Equipos/Materiales de Bodega” firmada al dia siguiente laborable.

El Supervisor de Compras seré responsable de:

Emitir “Orden de Compra” para el proveedor.

Entregar copias de la documentacion al Asistente de Bodega.

Indicar fecha de llegada de lo solicitado.

Comunicar la disponibilidad de equipos.

Coordinar con el Asistente de Bodega la entrega/traslado de los equipos.

El Asistente de Bodega sera responsable de:

Mantener un file de equipos/materiales pendientes de recibir.

Solicitar la nota de entrega al proveedor.

Verificar que lo recibido sea lo solicitado.

Colocar sellos de seguridad en las cajas recibidas.

Detallar novedades en la nota de entrega del proveedor.

Archivar copia de cada nota de entrega de los proveedores.

Detallar en orden de compra los equipos/materiales recibidos.

Elaborar comprobante de ingreso a bodega de los equipos/materiales recibidos.

Entregar copias de ingreso al Proveedor, seguridad y al Supervisor de Compras.

Archivar original del “Comprobante de Ingreso a Bodega”.

Separar equipos/materiales recibidos por departamento.

Almacenar equipos/materiales en el lugar asignado.

Registrar en “Control de Inventarios los equipos/materiales de cada departamento.

Verificar que la orden de retito esté debidamente elaborada y autorizada.

Verificar stock de los equipos/materiales solicitados.

Elaborar formulario respectivo de los equipos/materiales entregados.

Entregar copias de los documentos recibidos a la persona solicitante.

Elaborar Control de Inventarios por Departamento.

Adjuntar al comprobante de egreso el original de la orden.

Archivar en file correspondiente el “Comprobante de Egreso de Bodega™.
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La persona solicitante sera responsable de:

Detallar lo que se desea retirar en formulario en la orden de retiro de
equipos/materiales de bodega.

Entregar formularios orden de retiro de equipos/materiales de bodega al Asistente
de Bodega.

Entregar copias del orden de retiro de equipos/materiales de bodega y del
“Comprobante de Egreso a Bodega™ al Gerente/Jefe para control del area.

El Gerente / Jefe del Area sera responsable de:

Confirmar que el requerimiento esté justificado.

Autorizar el retiro de los equipos/materiales solicitados.

El Supervisor de Activos Fijos sera responsable de:

Identificar en el formulario “Orden de Retiro de Equipos/Materiales de Bodega” los
equipos/partes que son activos para su registro en el sistema.

El proceso descrito abarca las actividades de bodega en la empresa, por parte del
autor se elabor6 una propuesta de poner en manos de terceros la bodega de materiales de la
region sierra, sustentado que es una bodega netamente de almacenaje y que el mayor
volumen de actividades se realizan desde la bodega principal, adicional a ubicacion fisica
de la misma en comparacion de las oficinas y las complicaciones de manejo interno que se
presentan en la misma, esta propuesta es analizada en el siguiente capitulo.

El procedimiento al proceso indicado se encuentra detallado en el Anexo No. 1.
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Capitulo cuarto

Analisis de Resultados

4.1 Revision interna

Conecel, es una de las empresa mas grandes del pais y su vertiginoso crecimiento a
partir del cambio tecnolégico de TDMA a GSM generd un gran volumen de procesos y
subproceso que estaban dirigidos a brindar los nuevos servicios a los usuarios finales; al
ser pionera en el medio con esta tecnologia, casi todas las operaciones realizadas en el pais
fueron integradas a la empresa, convirtiéndose en una organizacion pesada y burocrética,
generando una demora en la atencion a clientes, atrasos en los pagos de los servicios y
obligaciones, asi como problema en el funcionamiento de la red, por falta de
mantenimiento o stock de repuestos.

Por el gran volumen de procesos Y actividades se generan cuellos de botellas entre
departamentos y sobre todo la falta de definicion de responsabilidades entre las areas da
como resultado una serie de dificultades para poder atender todos los requerimientos de los
clientes lo que se convierte en una de las grandes debilidades de la empresa

Al ser una empresa madura se encuentra en constante evolucion hacia una
desconcentracidon de proceso y actividades las cuales estan siendo puestas en manos de
terceros, ya que es necesario mejorar muchos de las actividades, procesos y hasta areas con
el objetivo de poder responder mas rapido y eficiente a los cambios del mercado.

El presente trabajo buscara de efectuar un andlisis sobre esta conveniencia de
tercerizacion o de seguir manejando las actividades por la misma empresa, como base para
este propdsito se tomara como referencia una propuesta efectuada por el autor para
externalizar una actividad de la empresa, la cual consista en tercerizar la recepcion,
almacenaje, manejo y distribucion de los materiales de infraestructura de la bodega

ubicada en la region sierra.
4.2 Planteamiento de la propuesta

Debido a su tamafio y estructura el manejo de la empresa es complejo y burocratico,

con politicas y procedimientos para cada actividad, no estando ausente el manejo de la
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bodega de materiales, lo que la administracion de la misma esté lleno de politicas que en
determinadas situaciones entorpecen su correcto accionar y limita brindar un servicio de
calidad.

El enfocarse en resultados y cumplimiento de los objetivos organizacionales, asi
como los constantes cambios y adaptaciones a los cambios tecnoldgicos o puesta en
marcha de nuevos servicios a los clientes, determinadas actividades se llevan a cabo sin
que exista una revision periddica de los procesos de las mismas, ni cuan productivos o en
que pueden mejorar para el negocio.

Este es el caso de las bodegas de materiales o insumos, la cual presenta deficiencias
tales como infraestructura inadecuada para almacenaje y control de stock deficiente,
tiempo de repuestas inadecuados en emergencia y poca capacidad de reaccionar en integrar

logistica de traslado y movimiento de materiales, entre los principales.
4.3 Pasos de la metodologia de tercerizacion

4.3.1 Fase 0. Inicio

1. Generacion de idea de externalizar

La empresa mantiene bodegas contratadas y administradas directamente para los
equipos y elementos para la implantacion, desarrollo y mantenimiento de la red o
infraestructura celular a nivel pais, cabe indicar que lo relacionado a la recepcion,
almacenaje, procesos publicitarios y distribucion de teléfonos celulares, chip y elementos
de comunicacion celular, el servicio se encuentra tercerizado.

Las bodegas de materiales se encuentran ubicadas por regiones, en la regién 1 esta
la bodega matriz en la ciudad de Guayaquil, siendo la bodega principal y de gran volumen,
atiende a las provincias en la Costa (menos Esmeraldas), Azuay, Loja y Galapagos, recepta
cerca del 80% de las importaciones, las cuales ingresan por el puerto de Guayaquil.

La bodega de la region 2, se encuentra en la ciudad de Quito y atiende a las
provincias de la sierra, Esmeraldas y del Oriente, la mayor parte de su stock es enviado via
terrestre desde la ciudad de Guayaquil, en pocas ocasiones recepta equipos que ingresan al
pais por el puerto de Esmeraldas o via area.

Se encuentra ubicada a 16 kilémetros de la oficina principal, debido a su ubicacion

geografica, las restricciones de circulacion vehicular y el trafico hacia el sector, hace
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complicada la movilizacion hasta el sitio, sumado a la limitada oferta de bodega de las
caracteristicas requeridas por la empresa, asi como la dificultad de control del personal
asignada a la misma, hacen propicio la revision de su administracion.

Pese a los avances de desarrollos en sistemas informaticos, la empresa no ha
evaluado la necesidad de implementar un sistema de kardex o stock que permita conocer
en linea los equipos y repuesto disponibles, asi como los avances en la preparacion de los
equipos previa las instalaciones, cuyo manejo se realiza mediante cuadros de Excel.

La empresa cuenta con tres recursos de planta en las bodegas, mas personal de
limpieza y seguridad asignado al sitio, asi como personal temporal de estiba, carga o
movilizacién, cuenta con dos montacargas propios y dependiendo de las necesidades se
contrata montacargas o brazos hidraulicos para el traslado movimiento de los equipos.

La funcion bésica de la bodega consiste en receptar los equipos o materiales
provenientes de matriz, almacenarlos, alimentar los kardex y despachar a los distintos
sitios solicitados, mantener actualizado el stock de repuesto, entregar o despachar segun
requerimientos y controlar la documentacion requerida.

Para los despachos a los lugares de instalacion se contrata transporte, personal de
estiba y equipos en sitios, dependiendo de los lugares de instalacion se contrata
montacargas, brazos hidraulicos o grdas de alto alcance y para sitios muy apartados o de
dificil acceso se envian a dos personas, una del area técnica y otra del area administrativa
para que junto con el contratista seleccionado para ese trabajo evallen las alternativas de
traslado al lugar requerido.

En base a los antecedentes poner en manos de terceros el almacenaje y distribucion
de los equipos técnicos, traeria como beneficios poseer informacion oportuna y actualizada
de los stocks, la disminucidén de costos operativos, contar con logistica integrada para
traslados y movimientos, tiempos de repuestas acordes a la necesidades de las éareas,
proceso simple y descentralizado, instalaciones que se ajusten a la necesidades de la
empresa, costos definidos por espacios de ocupacion y por movimientos

2. Formacion de equipo de trabajo

Al ser un trabajo de grado individual, no se contempla la formacion de un equipo de

trabajo, la realizacion del presente documento se realiza de manera independiente, pero con
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la informacién recabada por la preparacion de la propuesta efectuada al interior de la

empresa, asi como de las experiencias y observaciones realizadas al interior de la misma.

3. Formulacion de objetivos
a) Mediante la aplicacion de la metodologia descrita en el capitulo dos, efectuar la
propuesta de tercerizar la bodega de materiales de la region sierra.
b) Analizar la conveniencia de la aplicacion del outsourcing dentro de la empresa.

4.3.2 Fase 1. Evaluacion
1. Diagndstico Interno

Por medio de la cadena de valor de la empresa hemos podido determinar los
procesos primarios Yy los procesos de soportes, para el presente caso nos vamos a basar en
los procesos administrativos de apoyo, en particular en el proceso de entrega y retito de
materiales de bodega, tomando como consideracion lo indicado en la generacion de idea de
tercerizacion y en base a lo observado en el proceso al interior de la organizacion podemos
citar la problemética detectada en esta actividad.

Control de materiales deficiente, el registro es ejecutado manualmente mediante
formularios de ingresos y egresos, que luego son ingresado en hojas electronicas, sin tener
en cuenta una codificacién que permita conocer los saldos de los materiales y repuestos
almacenados, los departamentos relacionados deben llevar controles aleatorios que les
permita conocer las existencias en la bodega con el objeto de proyectar trabajos 0 nuevos
pedidos de repuestos.

Carencia de un sistema o programa para el control de stocks, instalaciones
deficientes, no cuenta con racks para el correcto almacenaje y una rapida localizacion,
debido a la falta de codificacion de los equipos se realiza inspecciones fisicas con el objeto
de localizar los equipos requeridos.

Tiempo de repuesta inadecuado, cuando se presenta alguna novedad en las radios
bases que pudieran provocar la caida o salida del aire de la misma, los técnicos visitan el
sitio para determinar la causa y llaman a otro técnico que egresa de bodega los equipos o
repuestos necesarios o en su defecto ellos mismos se dirigen a la bodega para el retiro del
material, con el objeto de afrontar el problema, por esta situacién se incurre en tiempo

muertos que retrasan la atencion oportuna de la emergencia.
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Varios proveedores y distintos grupos de trabajo para atender los movimientos o
traslados de equipos y materiales, para la recepcion, adecuacion dentro de bodega, revision
y trasladados programados para la instalacion de equipos en sitios, se requiere contratar
tanto montacargas, camiones, camiones gruas o gruas telescopicas, con soporte adicional
de estibadores para la manipulacion de la carga, lo que ocasiona, retraso por demora de
uno u otro proveedor, aumento del riesgo al definir responsabilidad de los proveedores,
manipulacion inadecuada al cambiar de estibadores constantemente.

Proceso lleno de formalismos y burocracia, debido a que en el mismo participan
varias &reas, Técnico como requirente del servicio, Compras como responsable de la
compra y traslado hasta bodega y Administrativo como responsable del almacenaje,
custodia y contratacion de los proveedores para la descarga, adecuacion y traslado de las

mercaderias

2. Diagnostico Externo
a) Competidores importantes
Dentro del pais existen dos competidores importantes y unicos que son la empresa
Movistar que es una empresa multinacional y la empresa publica Corporacion Nacional de

Telecomunicaciones CNT.
b) Mercado abierto o cerrado

Es un mercado cerrado debido a la concesion de las frecuencias, pero es abierto a
nuevas empresas en lo referente a ofertar servicios complementarios de los que ofrece la

empresa en estudio, por lo tanto no son considerados competencia directa.
c) Dificultad de acceso al mercado

Existe dificultad para que una empresa de servicios moviles como Conecel S.A.
puede ingresar al mercado ecuatoriano, puesto que todavia no se tiene previsto por parte
del Estado ecuatoriano la asignacion de nuevas bandas de frecuencias a nuevas compafiias,
ademas las empresas ya tienen posicionamiento en el mercado, lo cual no se vuelve un

mercado atractivo para nuevos competidores.

d) Capacidad de la competencia
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Existe una capacidad de competencia alta puesto que los servicios que prestan una
operadora con otra son similares o iguales, lo Unico que diferencia son los costos que se
cobra al cliente por el servicio o mejores planes y beneficios al mismo precio que la

competencia.
e) Potencial econémico

Se requiere de un fuerte potencial econémico para poder competir y para poder
mantener el mercado en el cual trabaja la empresa, ademas de crear nuevos servicios que

[lamen la atencion de usuarios.
f) Puntos fuertes de la competencia

El nivel de fidelidad de los clientes, los comportamientos o costumbres de
determinada localidades son arraigadas y permanentes, una gama constante de
promociones u ofertas aduciendo menor costos para los usuarios que pueden llamar la
atencion con el fin de ahorrar y obtener un beneficio, asi como también aprovechar las

promociones que continuamente se publicitan.
g) Puntos débiles de la competencia

Uno de los puntos débiles de la competencia, es menor nimero de sitios de
infraestructuras, segun la informacion publicada por la Arcotel, Conecel dispone de 2.504
radios bases, mientras que Otecel cuenta con 1.769 celdas y CNT EP tiene instalados
1.328 celdas para la cobertura celular a nivel pais.

3. Factibilidad de subcontratacion Interno

Cabe indicar que en el pais, con la emision del Mandato 8, emitido por la Asamblea
Constituyente el 30 de marzo del 2008 en la segunda disposicion establece que se podra
contratar servicios especializados ajenos a las actividades propias y habituales de la
usuaria, tales como contabilidad, publicidad, consultorias, juridicos, de sistemas, entre
otros. (Mandato Constituyente 2008)

Las mejoras que se lograrian con la aplicacion de la tercerizacion de la bodega de

materiales de la region sierra se enlistan a continuacion:
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Definir un Unico proveedor, en el cual este centralizado la actividad del manejo
de la bodega de infraestructura.

Desarrollar relaciones de largo plazo con el proveedor mediante la alianza
estratégica de trabajo basado en principio ganar — ganar, que beneficien
positivamente a las empresas.

Lineamientos de trabajos claramente establecidos que permitan coordinar las
operaciones y por ende ser mas productivos en el proceso, sin necesidad de
formalismos y burocracia.

Fomentar la comunicacion abierta y constante entre las partes.

Capacitacion continta del personal del proveedor sobre aspectos técnicos de
manejo, control y tratamiento de la carga.

Establecer un equipo de trabajo con vision unificada para la ejecucion de las
tares y calidad en el servicio y la atencion.

Atencién permanente que aseguren la disponibilidad de equipos y materiales en
cualquier momento.

Definicion sobre responsabilidad y actividades asi como los niveles de
escalamiento para la resolucion de problemas en la operacion.

Establecer convenios a largo plazo con el proveedor lo cual asegure mantener
los costos bajo contrato con indices claros de incrementos.

Cobertura al 100% de la mercaderia, dado que el proveedor debera asumir el
valor del deducible de la poliza de seguro con cobertura todo riesgo, en caso de

presentarse algun siniestro, o robo dentro y en los traslados de las mercaderias.

4. Recursos y costos

La operacion de la bodega de la region sierra cuenta para su operacion con galpones

para almacenamiento que incluyen area de circulacién, montacargas, paleteras, personal de

seguridad y equipos de proteccién, alarmas, sensores de humos, sensores de movimientos,

sistemas de alarmas, personal de la empresa de mantenimiento, asi como personal de la

empresa que trabaja directamente en sitio.

En los siguientes cuadros se detallan a manera general los principales rubros

mensuales que representan gastos operativos en los que incurre la empresa para mantener y

soportar logisticamente las necesidades de almacenamiento y traslados de los equipos.
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4.- Area de almacenaje

Galp6n Areaenm2{m2 de almacenaje | Altuma en m | m3 de almacenaje
Galpén 1 1.360 1.200 4 4.800
Galp6n 2 470 400 5 2.000
Galp6n 3 500 400 6 2.400
Totales 2.330 2.000 9.200

Fuente: Datos referenciados

Elaboracién propia.

5.- Gastos de depreciacion

Cuenta Equipo Valor Dep. Anual | Dep. Mensual
Vehiculos Montacargas 50.000,00 9.000,00 750,00
Muebles yenseres Racks / Perchas 85.300,00 7.677,00 639,75
Eq. Computacion Computadoras 3.600,00 648,00 54,00
Comunicaciones Microonda/Enlace 45.000,00 4.050,00 337,50
Herramientas Paletera/Coches 10.000,00 900,00 75,00
Muebles yenseres Mobiliario/Accesorios 7.000,00 630,00 52,50
Muebles yenseres Camaras /seguridad 12.000,00 1.080,00 90,00
Subtotales 212.900,00 23.985,00 1.998,75

Fuente: Datos referenciados

Elaboracién propia.

6.- Resumen de gastos mensuales

Rubro Referencia Costo unitario | Valor mensual
Arrendamiento 2330 35 8.155,00
Alicuotas de mantenimiento 500 1 500,00
Guardiania 1500 4 6.000,00
Personal de mantenimiento 550 2 1.100,00
Sueldo de Asistente 1000 1 1.000,00
Sueldo de bodeguero 600 2 1.200,00
Renta montacargas 45 30 1.350,00
Energia 400 1 400,00
Teléfono 45 3 135,00
Depreciaciones 1998,75 1 1.998,75
Mantenimientos de equipos 250 1 250,00
Combustible 150 1 150,00
Horas Extras promedio 350 3 1.050,00
Movilizacion fuera de horario 250 1 250,00
Totales 23.538,75
Area real almacenaje 2.000,00
Costo estimado por metro de almacenaje 11,77

Fuente: Datos referenciados

Elaboracion propia.




A continuacién se presentan cuadros descriptivos donde se comparan los costos en
los que incurre la empresa y las ofertas presentadas por tres proveedores a quienes se les
solicito cotizaciones referenciales de la operacion, en cuanto a las propuesta de
transportacion no existen grandes diferencias, el beneficio radica en que el prestador del
servicio brindaria una logistica integrada con personal de la empresa.

7.- Matriz de evalucion de costos

Andlisis de propuestas
Empresa Aream2 Almacenaje m2 | Capacidad m3 Costo m2 Costo total
Conecel 2.330 2.000 8.200 11,77 23.540,00
Inlog El requerido 2.000 15.000 7,50 15.000,00
Cripada El requerido 2.000 12.000 8,00 16.000,00
Metrex El requerido 2.000 15.000 8,50 17.000,00

Fuente: Datos referenciados
Elaboracién propia.

8.- Valores referenciales de transportacion

Costos de transportacion

Servicio Conecel Tarifa Inlog |Tarifa Cripada; Tarifa Metrex
Tarifa en Ciudad 120 100 110 120
Tarifa fuera de ciudad, arranque 80 50 50 50
Tarifa fuera de ciudad. c/km 1,2 1,2 1,2 1,2
Estibadores en ciudad 20 20 20 20
Estibadores fuera de ciudad 25 20 20 20
Montacargas, renta x horas 30 30 35 35
Brazo Hidraulico 450 400 400 480
Gruas Hidraulicas 450 400 450 480

Fuente: Ofertas de proveedores
Elaboracion propia.

5. Ventajas y riesgos

Disminucion de costos operativos en la operacion de recepcion,
almacenamiento y traslado de los equipos que componen la red celular a nivel
regional.

Centralizacion en un solo operador toda la logistica integrada, para la recepcion,
manipulacion, almacenamiento y traslados y ubicacion en los sitios a instalar.
Establecer costos fijos mensuales para el almacenamiento y traslado.

Mejorar tiempo de repuesta en traslado y servicio de instalacion.
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4.3.3

Eliminar actividades que no representan procesos principales del negocio el
cual es brindar el servicio de telecomunicacion.

Simplificacion del proceso.

Establecer tablas costos por volumenes altos de recepcidn, almacenaje y
transporte en proyectos de expansiones o actualizaciones.

Distribucion fisica de acuerdo a rotacion y permanencia de mercaderia en la
bodega

Manejo, almacenamiento, embalaje y transportacion segun recomendacion del
proveedor.

Atencion oportuna, sub divisibn de bodega de repuestos con entregas
supervisadas, de acuerdo a necesidades en tiempos minimos de repuestas
durante las 24 horas del dia, durante los 365 dias.

Control eficiente del stock, saldos del Inventario actualizado permanentemente
Disponibilidad de maquinaria para traslado e instalacién (montacargas, brazos
hidraulicos, gruas telescépicas, etc.)

Como amenazas tendriamos perdida de confidencialidad de la informacion,
sobre stock, lugares de instalacion, tipo de y cantidades de materiales
almacenados entre otros.

Una mala negociacion del contrato

Contratista inadecuado, poder generar fallas en el trabajo o dejar el mismo.
Depender de un solo proveedor la disponibilidad y traslado de materiales

Falta de control sobe el personal del contratista

Falta de capacidad del proveedor o disminucién de la calidad del servicio
Pérdida de control sobre el proceso de la empresa.

Incremento de costos de operacion por actividades no contempladas

Fase 2. Planeacién detallada

La propuesta es la obtencion de un contrato de beneficios mutuos, basados en los

requerimientos de la empresa para que el proveedor seleccionado desarrolle una solucion

integral ajustada a las necesidades de logisticas de almacenamiento y/o distribucion a nivel

regional que satisfaga completamente los requerimientos y altos estandares de servicio y

60



que ademas le permita recibir valores agregados, basados en los principales puntos
considerados a continuacion:

Almacenamiento y/o Gestion de Inventarios.

Recepcion de documentacion previa para la llegada de mercaderias provenientes de
importaciones o traslados entre bodegas nacional (permite preparar el espacio, maquinaria
y equipo humano necesario para la operacion.

Recepcion de mercaderias en el Centro de Distribucién, aplicando normas de
seguridad industrial y buenas practicas para la operacion en bodegas.

Verificacion y confrontacion de la recepcion fisica respecto de datos consignados
en documentos, de forma integral o aleatoria, depende del producto recibido.

Reporte fisico y detallado de la recepcion, de producirse novedades estas se
registran en imagenes como apoyo a la documentacion mencionada.

Manipuleo y almacenamiento, aplicando normativa derivada de las hojas de
seguridad de cada producto y bajo las recomendaciones del fabricante, se consideran las
tablas de incompatibilidad.

Separacion fisica de productos no aptos para ser trasladados (rotos, manchados,
abollados mermas, caducados, etc.) en bodega de cuarentena independiente para que luego
de ser inspeccionados se determine su disposicion final y/o reclamacion correspondiente al
proveedor, embarcador, transportista, etc.

Ingreso al sistema de informacién y gestion de inventarios que el proveedor
dispondré para el caso, que permita conocer el stock y estado de la mercaderia asi como
lograr mantener informacién en linea.

Impresién remota de Ordenes de despacho y/o facturas y demas documentos
necesarios para la entrega al punto final que se determine.

Separacion de productos de acuerdo a las drdenes de despacho recibidas
remotamente en el centro de distribucion, se aplica el método sugerido por el contratista
para la gestion de inventarios.

Adecuacion de bodega de repuestos para atencion de emergencias, mediante
accesos supervisados mediante personal de seguridad.

Preparacion de pedidos de acuerdo a las érdenes de despacho.

Verificacion de denominacion, cantidad y estado de cada producto a ser

despachado.
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Embalaje, etiquetado y marcacion de pedido por destino.

Disposicion final de los pedidos al interior del centro de distribucion previo al
despacho.

Despacho final al responsable de la distribucion segin acuerdo, se verifica el total
de unidades enviadas.

En todo momento informacion oportuna del estado y gestion de inventarios.

Oportunidad y exactitud en la gestion de inventarios se procede via electronica para
cumplir con la frecuencia requerida por el cliente.

Aplicacion desde la recepcion de toda las herramientas tecnoldgicas y procesal para
el control de inventarios en linea y de manera automatica, con el apoyo de PDA’S,
radiofrecuencia, cédigo de barras, etc.

Interface de comunicacién entre el ERP del contratista y el software especializado
en gestion de almacenes del proveedor.

Alimentacion de informacion especifica por producto para establecer seguimientos
y controles posteriores (trazabilidad).

Operaciones de picking (preparacion de las unidades o pedidos) y despacho segun
requerimiento y necesidades del contratista.

Procesos de Transporte y Distribucion Fisica.

Comienza con la recepcion fisica de la documentacién que soporta cualquier
despacho (factura, orden de despacho o guia de remision), en la misma se indicara lugar
fisico exacto (geo referencial), considerando distancias y estado de la ruta de llegada, asi
como la descripcion exacta del movimiento de la mercaderia, en edificio, carretera,
montafia, caminos vecinales, entre otros, dependiendo del evento o ubicacion se
coordinaria una inspeccion previa.

Se determina la capacidad y tipo de vehiculo requerido para atender los despachos
por destino, asi como las necesidades de estibas, montacargas, grdas o cualquier otro
equipo necesario para desembarcar en sitio y se procede a coordinacion para su llegada al
punto de destino.

Procedemos con la preparacion de la ruta adecuada y segura segun los destinos
establecidos, se consideran tiempos y ventanas de espera, horarios y la seguridad aplicada
por cada destino.
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Se procede con el estiaje considerando el tipo de embalaje, peso, destino, y la
separacion de los productos.

La ruta y destinos solamente son conocidos por el transportista en el momento de
realizar la carga en el vehiculo respectivo. Se evita la fuga de informacion.

Durante la ruta existe comunicacion para determinar tiempos, ventanas y desvios.
Se evaluara la seguridad, calidad y tiempos de entrega final.

El encargado de la entrega en el destino procede a estibar de forma adecuada,
conservando las recomendaciones del proveedor y normas de seguridad industrial en las
instalaciones determinadas previamente, los productos que le corresponde.

Posteriormente procede a recabar la firma y demés datos del delegado por el cliente
para dicha funcion, la firma de aceptacion de la cantidad, calidad y tiempo en la entrega
realizada sirven de evaluacion de cumplimiento del compromiso asumido.

La entrega se efectla Unicamente y para seguridad de las partes en la direccion
impresa en el documento origen (factura/pedido).

El encargado de la entrega guarda la confidencialidad de los datos de los sitios
instalados.

Existen destinos en los cuales para obtener tiempos de respuesta adecuados son
necesarios los traslados nocturnos.

Se deberan establecer normativas propias de los proveedores, adecuada a las
recomendaciones para el transporte y traslado de diferente tipo de productos.

El transporte es especifico para el traslado de este tipo de productos.

Existe un sistema de informacion para el seguimiento y determinacion del estado

de cada entrega y confirmacién de entrega.
4.3.4 Fase 3. Contratacion

Parte esencial de la negociacion es contar con una herramienta tecnolégica para la
gestion de inventarios y manejo logistico de toda su mercaderia a los distintos puntos a
nivel regional, lo que permita mantener informacion en linea en todo momento, asi como
conocer los niveles de stock, status del transporte, emitir y recibir 6rdenes de despacho y

confirmacion de recepcion via electronica y en tiempo real.
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Este punto valorara su capacidad de transferir conocimiento y experiencia en el
manejo logistico, logrando identificar y desarrollar elementos diferenciadores que aporten
valor a la relacion.

El departamento de sistemas del contratista evaluara la capacidad y atributos de la
solucion tecnoldgica propuesta, asi como las falencias de los programas del proveedor para
garantizar el nivel cumplimiento e informacion requerida por la empresa, en caso de
cumplir con los requerimientos.

Almacenamiento y Gestion de Inventarios.- La facturacion para este rubro sera
mensual, la misma que se emitira el ultimo dia de cada mes y luego de confirmar el valor
promedio de ocupacion, el promedio sera obtenido de la toma diaria de la ocupacion entre
los dias del mes, este valor sera multiplicado por el valor por m2 ofertado y acordado, para
validacidn se emitiran adjuntos a la factura los reportes de todos los ingresos y egresos por
fechas y en m2 ocurridos en el transcurso del mes.

Distribucion y Transporte.- Para el rubro distribucion y transporte la facturacion
sera quincenal, el valor se obtendrd de sumar el kilometraje total recorrido, multiplicado
por la tarifa fijada, para cada despacho esta incluido la prestacién de cuatro estibadores
para el manejo y traslado de la mercaderia.

De requerirse la participacion de mayor nimero de estibadores, los mismos seran
cancelados con un tarifa por recurso adicional, asi como tarifas definidas para descarga en
destino de gruas, montacargas, brazos hidraulicos, etc., para la cancelacion de estos rubros
adicionales se emitira reporte justificando su utilizacién, previo requerimiento y firma de
aceptacion por parte del area técnica, quienes son los encargados de recibir los equipos en
destino y vigilar su correcta manipulacion y ubicacion.

La cancelacion de los montos facturados, se cancelara dentro de los diez laborables
posteriores a la recepcién y aprobacion de la factura, mediante cheque de gerencia de una
de las instituciones bancarias, a dichos montos debera adicionarse el monto del impuesto al
valor agregado y efectuarse las retenciones que la ley determine cada tipo de servicio.

El contrato tendra una duracion de 2 afios en su etapa inicial y periodos iguales o
superiores para las renovaciones respectivas, todas las relaciones laborales entre el
personal asignado a la operacion sera responsabilidad y con cargo exclusivo del proveedor

seleccionado.
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4.3.5 Fase 4.- Transicion del servicio

Para la transicion del servicio se han establecido 90 dias para el almacenamiento y
30 dias para empezar a manejar la distribucion, el cual incluye un inventario fisico.

Desde la firma del acuerdo el proveedor ingresara a operar desde las bodegas de
forma conjunta, levantamiento e ingreso de la informacion, el valor por los traslados desde
las bodegas de contratista hacia los centros de distribucidn el proveedor seran cubiertos por
este, luego de lo cual la empresa rescindira contrato de las bodegas rentadas y se iniciara la

operacion completa.
4.3.6 Fase 5. Administracion y revision

Elaborar un contrato donde se estipulan todas las condiciones y por menores del
almacenamiento y gestion de inventarios, el proceso de trasporte y distribucion fisica, la
planificacion y el soporte requerido en el almacenamiento y distribucion, cobertura de
seguros, asi como las multas y penalizaciones.

Que el proveedor otorgue garantias necesarias que cubra posibles eventualidades en
el almacenamiento y traslados de la mercaderia, el personal asignado al almacenamiento,
asi como todos los que intervengan en el proceso logistico, este bajo total responsabilidad
del proveedor.

Elaborar un plan de transicion con fecha de cumplimiento y difusién a las areas
involucradas, dando a conocer el alcance del servicio, asi como sus obligaciones y
responsabilidades.

Definir administradores del contrato, niveles de escalamiento y comunicacion,
periodos de reportes e informes, indices de calidad, tiempo de repuestas y control y
seguimiento de la gestion.

4.4 Evaluacion para contratacion del outsourcing

Toda la informacion relevante presentada apunta a que el mejor camino a seguir es
la tercerizacion de la bodega de infraestructura en la region sierra, lo indicado se basa al
revisar la matriz de costos, siendo la primera variable para la toma de decision, en este caso
la mejor oferta es la de Inlog con un costo de operacion de US$ 7,5 por metro cuadrado de

ocupacion, en comparacién de un costo interno referencial de US$ 11,77.
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El peso de otorgado a esta matriz se basa en las directrices dadas por el corporativo,
quien establece para sus filiales una utilidad bruta promedio del 30% en sus operaciones,
de alli que toda propuesta para mejorar la operacion, propondra el cumplimiento de este
indicativo, la propuesta cumple con el pardmetro de evaluacion.

La segunda variable consiste en el andlisis de la matriz de evaluacion operativa, la
cual consiste en generar criterios basicos de operacidn, a cada item definido se ha asignado
un valor del 10 puntos, si el proveedor cumple el criterio obtendra el puntaje, si el
proveedor no cumple se calificara con 0, cabe indicar que la consideracion de la empresa

es un cumplimiento minimo de 80 puntos.

9.- Matriz de evaluacion operativa

Criterio Descripcion Inlog Cripada Metrex
Trayectoria Tiempo en el mercado mayor a 5 afios 0 0 10
Experiencia Minimo 5 clientes con ocupacién mayor

oigual a 2.000 m2 10 10 10
. Disponibilidad de almacenaje mayor a
Capacidad 3.000 m2 10 0 0*
Sistemas Software para control de inventario 10 10 10
Control de stock Inventarios minimo 3 clientes con
mayor o igual a 2.500 items 10 0 10
Equipamiento Disponibilidad de 2 camiones minimo
de 5tn. De carga 10 10 10
Equipamiento Disponibilidad de montacargas minimo
de 3tn. 10 10 10
. . Disponibilidad de 1 brazo hidrdulico
Equipamiento L.
alcance minimo 5 mt. o** 0 0
. . Disponibilidad de grua telescopica con
Equipamiento L.
alcance minimo 15 mt. 0 0 0
Disponibilidad Disponibilidad de acceso 24 x 7 O*** 10 0
Totales........ 60 50 60

* Incrementa capacidad de concretarse el acuerdo

** Disponibilidad de 2 camiones con brazo hidraulico incluido, de concretarse a cuerdo

*** Propone acceso supervisado y monitoreado a zona de repuestos

Fuente: Carta de presentacion de proveedores
Elaboracion propia.

Dado el costo ofertado y el cumplimiento de los criterios de evaluacion el Unico
proveedor que llegaria al puntaje esperado es Inlog, en base a las propuestas efectuadas de

concretarse el acuerdo de prestacion de servicios.
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4.5 Factores determinantes para el proceso de externalizacion

Aspectos economicos: Este es uno de los factores méas relevantes para la decision de
contratar un servicio de externalizacion, las empresas u ofertantes deben proporcionar
copias de los estados financieros presentados a las entidades de control del afio inmediato
anterior a la oferta, de los mismos se desprendera si cuentan con la capacidad econémica y
financiera para poder afrontar o garantizar el servicio ofertado.

Los datos financieros no se presentan por temas de confidencialidad, tampoco se
realizaran proporcionalidad de la informacion, pero para tener una idea general de esta de
evaluacion se presenta una matriz que valida el cumplimiento de las principales variables
revisadas.

Los indices regularmente aceptados son: indice de Solvencia (mayor o igual a 1,0);
indice de Endeudamiento (menor a 1,5), Patrimonio minimo requerido igual o mayor al
50% de los valores depositados en custodia, siendo estos indices y valores recomendados,
los méds comunes para poder evaluar la solvencia econémica del proveedor; en esta
categoria los proveedores deben estar en capacidad de cumplir los tres indices minimos

solicitados, donde el cumplimiento se califica con cumple o no cumple.

10.- Matriz de cumplimiento financiero

L Indicador .
Indice . Inlog Cripada Metrex
solicitado
Solvencia, mayor oigual a 1 0,95 1,02 1,1
Endeudamiento minimo a 1,5 1 1,2 0,95
Patrimonio minimo 50% 30% 40% 62%
Valoracién No cumple | No cumple Cumple

Fuente: Carta de presentacion de proveedores
Elaboracion propia.

Al efectuar la revision de los estados financieros de la empresas ofertantes, se pudo
detectar que la oferta de la empresa Inlog no se ajustaba a las necesidades, es una empresa
familiar con 4 afios en el sector logistico, no cuenta con trayectoria a largo plazo que
garantice su operacion, asi como su capacidad econémica es limitada para afrontar o llevar
a cabo una operacion con la valoracion del equipamiento de Conecel S. A., en cambio
Metrex cuenta con el respaldo econdmico pero no cuenta con parametros de operacion

requeridos.
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Aspectos tecnoldgicos: Se analiza si los proveedores seleccionados, disponen de la
tecnologia para poder procesar la informacion de forma rapida y eficiente y poder
presentar los resultados a la empresa, en este sentido dos de los tres oferente cuentan con
sistemas y experiencia en el manejo de inventarios, pero existe una gran desventaja en los
tres oferentes es la falta de conocimiento técnico requerido para el manejo de equipos de
telecomunicaciones, debiendo incurrir en capacitacion a su personal.

Aspectos organizativos: Se evalua si existe una buena organizacion administrativa,
en este sentido los tres proveedores cuentan con la apertura necesaria para cambiar o
acoplar a las metodologias organizativas o administrativas requeridas por la empresa.

Conclusion: basados en la matriz de evaluacion costos, matriz de evaluacion
operativa y matriz de cumplimiento financiero, se recomienda no efectuar la tercerizacion
de la bodega de materiales de la region sierra, debido a que los proveedores interesados no
se encuentran en total capacidad de brindar el servicio requerido bajo las necesidades de la
empresa, considerando que este proveedor manejara activos y equipos esenciales en el
desarrollo del principal objetivo organizacional, el cual es brindar servicios de

telecomunicaciones.
4.6 Interpretacion de las entrevistas efectuadas

Las entrevistas se efectuaron en interaccion directa soportados en varios medios,
correos, chats o fisica, basados en determinadas pautas sobre el tema desarrollado,
considerando la poca factibilidad de entrevistar a un gran nimero de informantes, se
observa lo recomendando en el Manual del Area de Gestion, por lo que se realiza el
acercamiento con diez personas conocedoras del tema tratado, de las cuales se extraera
cualitativamente la informacion requerida.

Con el proposito de facilitar la interpretacion y procesamiento de los datos
obtenidos, se establecieron ciertas variables a las preguntas planteadas, asignandole un
peso referencial que nos permita valorar lo declarado por los informantes y generar una
idea global del tema tratado.

Las preguntas generadas cuentan con la intencion de obtener informacion imparcial
y propia de cada uno de los entrevistado, basada en su trayectoria, experiencia y manejo de

los temas a revisar.
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11.- Muestra de informantes seleccionados

Area Actividad Gerencias | Jefaturas | Participantes

Generacidn de ingresos, se ocupa de los segmentos

Area Comercial de Mercadeo, Distribuidores, Empresas, Retail y 1 1 2
Datos.
Brinda soluciones a los clientes y procesos

Servicio al Cliente  [crediticios, encargados del Call Center, Centros de 1 1 2
Atencién y Operaciones

Area Legal Interaccién con los érganos reguladores y control -

Area Administrativa |Procesos de soporte a toda la empresa -

. Clima organizacional adecuado para la consecucion
Area RR HH L. R - 1 1
de los objetivos organizacionales

Sustenta el crecimiento del negocio por medio de

Area Técnica Control de Centrales, Operacién y Mantenimiento, 2 1 3
Calidad del Servicio e Implantacion y Construcciones
Participantes entrevistados 10

Fuente: Informantes contactados
Elaboracion propia.

Primera pregunta.- ;En su area existen actividades o procesos tercerizados,
podria citar ejemplos?

En esta interrogante todos los participantes conocen de los procesos y actividades
tercerizadas en la empresa, muchos de ellos en ciertas circunstancias patrocinaron,
participaron o decidieron por esta alternativa, debido a su nivel de mandos medios en
ciertos casos como responsables nacionales o regionales de determinados procesos.

Segunda pregunta.- ;Estas actividades o procesos, fueron realizados internamente
0 contratados a terceros?

Basado en los comentarios de los entrevistados, el setenta por ciento de las
actividades hoy en manos de tercero iniciaron en la empresa, tal es el caso de los
Distribuidores Autorizados, Call Center, Servicio Técnico, en otros, y el treinta por ciento
de las actividades iniciaron en manos de terceros como por ejemplo, actividades de
expansion y dimensionamiento de la red, configuracion y conectividad, enlaces y ultima
millas y demas actividades especializadas relacionadas con el area técnica.

Tercera pregunta.- ;Existe afectacion al personal en el proceso de tercerizacion,
como lo afronta la empresa?

Ha existido todo tipo de experiencias, aunque el propdsito original es cuidar el
recurso humano, ha existido afectacion al personal sea de modo directo o indirecto, en
unos casos incluso afectando la estabilidad laboral y en otros desfavoreciendo el clima

laboral.
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Una vez tomada la decision de externalizar determinada actividad, se revisa las
alternativas del personal involucrado en la misma, se revisa la formacion, experiencia,
desenvolviendo y evaluacion de desempefio con el objetivo de realizar una redistribucion
al interior de la misma area o departamento, en caso que esta alternativa no sea posible la
segunda opcion es reubicarlo en otros departamento considerando su perfil.

Basados en experiencias negativas, al Ultima opcion es que el outsourcing contrate
al personal que realizaba la actividades, en principio nacié como una buena alternativa,
debido a que se entrega personal capacitado, entrenado y con experiencia es las actividades
contratadas, pero generalmente los resultados no han sido los esperados, debido a que es un
personal desmotivado, que su desempefio es contrario al negocio, que conoce las
debilidades de la empresa, se presenta fuga de informacion, de recursos y una relacion no
adecuada con sus anteriores comparieros 0 SUpervisores.

En pocos procesos las situaciones han sido adversas y la empresa ha tenido que
afrontar demandas por despido intempestivo, siendo la instancia no esperada por nadie,
pero siempre se analiza este tipo de riesgos antes de tomar la decision final, aln en esta
instancia existen medidas con la que la empresa procura llegar ain acuerdo deseable.

Cuarta pregunta.- ;Cudles considera son las razones para tercerizar?

Una de las principales razones expresadas por los entrevistados es por la
inseguridad e inestabilidad econdmica, juridica, laboral y politica, lo que han hecho
recurrir a tener un gran numero de actividades en manos de terceros.

La segunda causa es sin duda la disminucién de costos operativos, en muchas areas
ha sido la principal causa de optar por la opcion de tercerizar, pero es claro que existen
procesos que se encuentran tercerizados y que son mas caros que realizarlos al interior de
la empresa, pero que la decision se basa en temas estratégicos, operativos o de
especializacion.

Los siguientes aspectos han estado relacionado a la disminucién del tamafio de la
empresa como en el caso de los Distribuidores Autorizados, el tener y mantener esta fuerza
de ventas dependeria de un volumen inmanejable de recursos, el progreso de los procesos y
disminuir la problematica del personal en areas consideradas sensibles, han provocado la
externalizacion de actividades.

En el area técnica se ha procedido a esta alternativa como medida para evitar la

rotacion del personal en areas estratégicas, evitar la fuga de conocimientos, existe poco
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personal con conocimiento y capacitacion especializada, de alli que el contratar empresas
que pueda traer este tipo de recurso del exterior para evitar depender de recursos unicos.

Quinta pregunta.- ¢En qué estudio previo se basan para aplicar outsourcing, existe
metodologia interna?

No existe una metodologia previa o definida para la aplicacion de la tercerizacion
de las actividades, de lo indicado no se lleva acabo revisiones de los procesos o anélisis de
cumplimiento de los mismos, se utiliza como un recurso mas que decision estratégica en
primera instancia para el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Seguido de la especializacion de las areas o actividades, este es el caso de las areas
técnicas, centro de llamadas Call Center, servicio técnico al cliente, recaudacion, entre
otras, la motivacién basica es no contar con el personal calificado para el desarrollo
adecuado de estas actividades.

Cabe indicar que existen recomendaciones y definiciones del grupo corporativo al
que pertenece la empresa que también deben cumplirse o en su defecto para eliminar
procesos problematicos al interior de la organizacion, como era el caso del mantenimiento
correctivo emergente, el contar con personal de turno, vehiculo y disponibilidad de
repuestos para atender las emergencias en horas no laborables resultaba complicado, dado
que se tenia que contratar mayor numero de personal el cual deberia estar en turnos
rotativos 24x7 solo para la atencion cuando se susciten las emergencias, de alli la decision
de tercerizar el mantenimiento general de los sitios celulares y que el proveedor preste el
servicio de atencion permanente.

Sexta pregunta.- ;Qué beneficios se lograron tercerizando las actividades o
procesos?

Una de las principales causas en que coinciden la mayor parte de los informantes es
el compartir el riesgo, los proveedores automaticamente se convierten en socios
estratégicos de la empresa y trabajan para lograr los objetivos del contrato que a la vez son
parte de los objetivos de la organizacion, debido a que su capital también estd en juego
como es el caso de los Distribuidores Autorizados a manera de ejemplo, es una relacion
ganar - ganar.

Mediante esta herramienta se ha podido ejercer un mayor control de las actividades
y mejoras significativas de los procesos de esta manera poder concentrase en las

actividades generadoras de valor de la empresa, pero cabe indicar que no ha sido facil
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llegar al conceso indicado debido a que el tener proveedores que respondan a las
necesidades no se los encuentra facilmente, en la mayoria de los casos ha formado parte de
todo un proceso de capacitacion, de recomendaciones y de controles que no solo se daban
en las partes operativas del proveedor sino hasta nivel administrativo y organizacional.

Debido al tamafio de la empresa generalmente maneja el poder de decision y
negociacion en la mayor parte de los acuerdo, permitiendo escoger los proveedores, de alli
que empresas que realizaban buenas labor en determinadas areas se les ha dado la
oportunidad de incursionar en actividades relacionadas ampliando su portafolio de ofertas,
0 en casos severos simplemente aplicando las clausulas de salida de los contratos.

Séptima pregunta.- ;Qué desventajas trajo la tercerizacion?

La principal desventaja sefialada es un clima laboral adverso, falta de compromiso
con el equipo de trabajo, desmotivacion, las personas siente que la empresa prioriza el
negocio que a los empleados, esta situacion es dificil de superar, debido que
lamentablemente son decisiones que han tenido que ejecutarse, lo malo es que no se prevé
que es un proceso independiente o Unico sino que continuo y deja una sensacion incomoda
de no saber si en algin momento mi area se vera afectada.

Al mejorar el control e incrementado el nivel de eficiencia en las &reas intervenidas,
el nivel de exigencia en el cumplimiento de las actividades para el personal interno
también se incrementa lo que contribuye a la inestabilidad de los empleados, debido a que
el proveedor pone mas recursos para efectuar una determinada actividad mientras que
internamente el incremento de personal es estrictamente controlado.

Es necesario anotar que en ciertas areas 0 departamentos no se encuentran
desventajas, al contrario son decisiones no reversibles y estratégicas del negocio, por las
ventajas antes sefialadas.

Octava pregunta.- ;Los procesos o0 actividades tercerizadas, podrian realizarse
internamente?

Un porcentaje de los entrevistados coinciden en que una buena parte de las
actividades hoy desarrolladas por terceros pueden ser ejecutadas directamente en la
empresa, pero la mayoria coincide en que no es conveniente para la empresa ni los
procesos que estas actividades regresen a la organizacion, debido a que se ha invertido
tiempo y recursos en el desarrollo de los proveedores y todo ese conocimiento adquirido

seria llevado a otras empresas o incluso a la competencia.
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Un sector indica que por temas de estrategias y desempefio comercial estas
actividades no podrian desarrollarse al interior de la empresa, debido a que se perderia
cobertura, competitividad o en ciertos casos oportunidad, que se debe mantener esta
ventaja competitiva y de ser factible incrementar la presencia de la marca en el territorio.

Cabe indicar que en la decision de tercerizar se encuentran inmersas variables
adicionales al costo del servicio, debido que en determinadas areas los servicios externos
son mas costosos que realizarlos internamente, pero que su implementacion se debe a
temas estratégicos, de capacidad operativa e incluso a evitar la rotacion de personal en
procesos criticos.

Novena pregunta.- ¢ A su criterio, que es mas conveniente a la empresa, tercerizar
o realizar las actividades internamente?

La mayoria de los entrevistados coinciden en que es mas conveniente para los
intereses de la empresa la externalizacion de actividades, dandole énfasis a la eliminacion
de problemas labores, los cuales estdn inmersos dentro de los factores externos que afectan
directamente a la empresa.

Esta herramienta le permite competir buscando la especializacion de sus
actividades, disminuyendo costos, dentro de un marco de actuacion ligado al contrato de

concesion, las regulaciones y controles existentes en el mercado de las telecomunicaciones.
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Capitulo quinto

Conclusiones y Recomendaciones

El sector la telecomunicaciones es el de mayor crecimiento en el pais, el cual se
caracteriza por la constante innovacion tecnoldgica, ocasionando el incremento de
demanda de los servicios y productos ofertados por los operadores a causa de la constante
necesidad de comunicacion de sus usuarios.

Este incremento en la demanda tiene como consecuencia que las empresas
prestadoras del servicio, realicen mayor inversion en tecnologia e infraestructura,
generando consigo el incremento del empleo directo e indirecto, asi como la necesidad de
una gama de servicios necesarios para soportar el crecimiento del mercado.

La realizaciones de las actividades al interior de la empresa o la externalizacion de
las mismas, generalmente es tomada por estrategia del mercado, disposiciones
corporativas, disminucién de costos operativos, optimizacién de procesos o llevados por la
incertidumbre de los factores politicos, econdmicos o regulatorios en el que se desenvuelve
el mercado de las telecomunicaciones ecuatoriano o en ciertos casos muy particulares por
la mera imitacion o tendencias administrativas.

Independientemente de la estructura de integracion que se elija al interior de la
empresa, cada decision a efectuar debe ser producto de un revision interna de los procesos,
sean estos primarios o de soporte, identificando las debilidades de los mismo para poder
establecer el mejor mecanismo o decision para superar los inconvenientes presentados.

A continuacidn, se presenta las conclusiones del presente trabajo, sobre que es mas
conveniente para una empresa de servicio moévil en el pais, generar empleo directo
desarrollando las actividades casa adentro, o contratar empresas 0 negocios externos que
desarrollen por ellos estas actividades.

5.1 Conclusiones

e La empresa revisada es la mas grandes del pais en su sector, al ser pionera en el pais
con la tecnologia GSM, casi todas las operaciones realizadas en el pais fueron

integradas a la empresa, convirtiéndose en una organizacion burocréatica, generando
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una demora en la atencién a clientes, atrasos en los pagos de los servicios y
obligaciones, asi como problema en el funcionamiento de la red.

La empresa se encuentra en constante evolucion hacia una desconcentracion de
procesos y actividades las cuales estan siendo puestas en manos de terceros, ya que es
necesario mejorar y solventar los inconvenientes internos presentados con el objetivo
de poder responder mas rapido y eficiente a los cambios del mercado, impulsados por
los cambios tecnoldgicos y la competencia, entre ellos una empresa estatal.

Para poder establecer si existe conveniencia en la tercerizacion de servicios o de seguir
manejando las actividades por la empresa, se tom6 como referencia una propuesta para
externalizar la bodega de infraestructura de la region sierra, que se plantea como
alternativa para solventar deficiencias, tales como infraestructura inadecuada para
almacenaje y control de stock deficiente, tiempo de repuestas inadecuados en
emergencia lo que ocasiona fuera de operacion de una o varias radio bases, y poca
capacidad de reaccionar en integrar logistica de traslado y movimiento de materiales.
De la metodologia aplicada, los primeros resultados indican que seria la tercerizacion
de las actividades la mejor alternativa para solventar los problemas indicados, en la
parte organizativa y administrativa, pero que la toma de decision final se basa en tres
variables generadas por medio de las matrices de evaluacion de costos, matriz de
evaluacion operativa y matriz de cumplimiento financiero.

La toma de decision para este caso, esta definido en el cumplimiento de los indicadores
0 pesos otorgados a las variables, para la matriz de costos, la propuesta de tercerizar
determinada actividad, debe ser 30% mas econdmico que realizar la misma actividad
internamente, este porcentaje esta vinculado a uno de los objetivos de la empresa sobre
la utilidad bruta anual.

El peso de la matriz operativa, se basa en que el proveedor debe cumplir ochenta de los
cien puntos otorgados en base al cumplimiento o no de los criterios de operacion
definidos, es decir mide la capacidad operativa de los proveedores analizados.

La matriz de cumplimiento financieros, permite determinar si los proveedores estan en
la capacidad econdmica de lleva a cabo la actividad, y en este caso, si cuentan con
respaldo necesario de poder responder por los bienes entregados a custodia.

Pese a que en que en costo la propuesta es conveniente, y que operativamente uno de

los proveedores podria suplir el servicio, el andlisis del cumplimiento de las tres

75



variables en conjunto recomienda no efectuar la tercerizacion, debido a que los
proveedores no se encuentran en total capacidad de brindar el servicio requerido bajo
las necesidades de la empresa, considerando que este proveedor manejarad activos y
equipos esenciales en el desarrollo de los principales objetivos organizacionales.

Los hallazgos del presente trabajo, indican que la empresa se encuentra en la busqueda
continua de mejorar sus procesos internos, y que la tercerizacion de servicios es una de
las herramientas que mejores resultados ha logrado a nivel interno, considerando que
los empleados conocen y estan familiarizados con la aplicacion de la misma.

Las razones principales por la que se adopta esta herramienta se basa en la inseguridad
e inestabilidad econdémica, juridica, laboral y politica, asi como la disminucién de los
costos operativos,

Cabe indicar que en la empresa, existen procesos que se encuentran tercerizados y que
son mas caros que realizarlos al interior de la misma, pero que la decision en estos
casos obedece a temas estratégicos, operativos, de especializacién o definidos por el
corporativo, asi también como medida para evitar la rotacion del personal en areas
criticas, evitar la fuga de conocimientos, y mejorar la especializacion en determinadas
areas.

Casi todas las actividades o procesos hoy en manos de terceros iniciaron en la empresa,
siendo uno de los principales problemas encontrados para realizar esta actividad es
contar con proveedores calificados para brindar los servicios requeridos, de alli que en
muchos de los casos, los proveedores han sido formados a la medida de las necesidades
de la empresa.

El principal inconveniente presentado al externalizar servicios es basicamente el
recurso humano, aunque se han buscado alternativas de minimizar los efectos, se
presenta afectacion al personal sea de modo directo o indirecto, en varios casos incluso
afectando la estabilidad laboral lo cual ha desfavorecido el clima organizacional.
Mediante las redistribuciones al interior de empresa, dependiendo de los perfiles, se
intenta disminuir las afectaciones al recurso humano, quedando como Gltima opcion la
contratacion del personal por parte del proveedor, pero debido a que es un personal
desmotivado, que su desempefio es contrario al negocio, que conoce las debilidades de
la empresa, se presenta fuga de informacion, de recursos y una relacion no adecuada

con sus anteriores comparieros o supervisores, se trata de no llegar a esta definicion.
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Debido al tamafio de la empresa generalmente maneja el poder de decision y
negociacion en la mayor parte de los acuerdo, permitiendo escoger los proveedores, de
alli que empresas que realizaban buenas labor en determinadas areas se les ha dado la
oportunidad de incursionar en actividades relacionadas ampliando su portafolio de
ofertas, o en casos severos simplemente aplicando las clausulas de salida de los
contratos, el aprendizaje continuo de la empresa ha logrado sobrellevar muchas
adversidades y ser mas cautos al momento de definir la tercerizacion de las actividades
0 contratacion de determinado proveedor.

No existe una metodologia previa o definida para la aplicacion de la tercerizacion de
las actividades, hasta el momento se utiliza como un recurso mas que decision
estratégica, en primera instancia para el cumplimiento de los objetivos de la empresa, o
la adopcion de estrategias globales definidas por el corporativo.

Bajo muchos aspectos no es conveniente para la empresa ni para los procesos que estas
actividades regresen a la organizacién, debido a que se ha invertido tiempo y recursos
en el desarrollo de los proveedores y todo ese conocimiento adquirido seria llevado a
otras empresas o incluso a la competencia, en ciertos casos se perderia determinada
ventaja competitiva previamente ganada, afectando al posicionamiento de la marca o
cobertura territorial.

Es méas conveniente para los intereses de la empresa la externalizacién de actividades,
dandole énfasis a la eliminacion de problemas labores, los cuales estan inmersos dentro
de los factores que afectan directamente a la organizacion, considerando que el
ambiente juridico regulatorio en ciertos aspectos, no es el mas favorable para el
desarrollo de las actividades, la empresa debe optar por una alternativa viable.
Externalizar actividades o proceso conflictivos o poco productivos ha dado muy
buenos resultados, logrando una serie de beneficios como la disminucion de los costos,
optimizacion de los procesos, solventar la problematica laboral, simplificar actividades,
disminuir el tamafio de la empresa o por decisiones estratégicas, para compartir los
riesgos del negocio, dar solucion a temas criticos, ampliar cobertura o infraestructura
logistica sin mayor inversién, teniendo como socio estratégico al proveedor.

Esta herramienta le permite competir dentro de un marco de actuacion ligado al
contrato de concesion, las regulaciones y controles existentes en el mercado de las

telecomunicaciones, poner en manos de terceros el mayor nimero de actividades sin
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que afecten o pongan es riesgos los objetivos organizacionales, es la decision més

conveniente a seguir por una empresa del Servicio Movil Avanzado en el Ecuador.

5.2 Recomendaciones

e Es necesario evaluar el ambiente externo pasar establecer si existen factores que
desencadenan el mal desempefio de mis procesos a nivel interno, sean estos modas,
tendencias, entre otros, los cuales pudieran ser ocasionales o permanentes, teniendo una
vision y evaluacion general podemos realizar el diagnostico confiable que permitira
identificar la mejor decision para superar la baja productividad o problematica del
proceso o actividad identificado.

e A nivel interno de las organizaciones, es necesario definir un sistema adecuado de
validacién o revision de los procesos el cual sea sistematico y nos permita reaccionar
de manera preventiva y no esperar a que se presenten los problemas para buscar la
solucidn, deberia actuar como retro alimentacion organizacional, identificar los puntos
altos y sefialar objetivamente las oportunidades de mejora.

e Dentro de los comités institucionales de la empresa incluir tareas de revision de la
eficiencia operacional el cual evalué objetivamente las oportunidades de mejora de los
procesos.

e Cuando se cumplen los objetivos organizacionales, se da por sentado que todo esta
bien, perdiendo la oportunidad de revisar en que podriamos estar mejor, en ocasiones
por la familiaridad entre los comparfieros de trabajo, se omiten en los reportes o baja la
objetividad de la evaluacidn de todos los aspectos de los procesos, creyendo que el
identificar una oportunidad de mejora, pueda ser vista como un mal desempefio o
descuido del duefio del proceso.

e Una metodologia que sirva de base para la evaluacién de los procesos, podra indicar
las pautas a seguir para solventar la problematica que se presenten en las actividades
desarrolladas, la cual brinde alternativas viables de aplicar, teniendo como primera
opcidn, solventarlas con los recursos existente 0 recomendar la externalizacion de las
actividades en caso de considerarse necesario.

¢ No hay una receta definida para todas las organizaciones, pero si pautas generales que

se pueden adoptar, cada empresa es un mundo diferente, con problemas y necesidades
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propios, con estrategias y ventajas competitivas de la organizacion, de alli que el
andlisis se debe efectuar de manera individual que le permita escoger la alternativa que
mejor convenga.

En nuestro medio encontrar oferta especializada no es facil, encontrar proveedores que
compartan nuestra vision de negocio es una tarea complicada, se necesita invertir para
construir 0 acoplar a los proveedores a las necesidades de la empresa, en cierto caso ha
resultado una tarea de prueba — error, pero se puede lograr y obtener los resultados
esperados para ambos.

Se debe procurar en todo momento la construccién de una relacién basada en la
asociacion, identificando que se comparten riesgos, la cooperacién entre las partes y
generacion de un ambiente de confianza es fundamental, lo cual permitira trabajar en
conjunto cuidando la inversion.

Establecer contacto continuo con el proveedor, definir las acciones para poner en
manos del tercero las actividades definidas, generar un tipo de evaluacion, permitira
medir el cumplimiento del proveedor, la capacitacion lo ayudara a estar mejor
preparado.

Cabe indicar que no siempre la maximizacion de los resultados debe ser el objetivo
primario que persiga la tercerizacién, existen actividades que resultaria méas barato
realizarlas internamente pero en cambio no permitirian un accionar de forma agil,
rapida o sin complicaciones al momento de afrontar los cambios del mercado o las
estrategias de la competencia.

Se debe procurar en todo momento, el cuidar y mantener el capital humano, la fuerza
laborar de la empresa es la que permite llegar a un determinado sitial, la cual debe ser
correspondida de la mejor manera, mantener empleados motivados y comprometidos
con la empresa es una ventaja que no debe ser desaprovechada.

Cuidar el recurso interno, generar procesos de comunicacion con todo el personal para
gue no existan idas equivocadas o mal intencionadas que afecten al clima laboral, la
informacion debe ser directa, clara sobre las acciones a implementarse, vender la idea
adecuadamente a nivel interno, permitira que el proceso sea apoyado por el personal
interno, sumar adeptos y no detractores genera un ambiente adecuado para la

tercerizacion.
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Dentro de un marco regulatorio y con cambios juridicos recurrentes, que no permiten
tener una planificacion de largo plazo, las empresas deben reaccionar y acoplarse al
entorno con decisiones inmediatas, mediante la herramienta de la tercerizacion se

puede lograr flexibilidad y mejorar la toma de decisiones.
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Anexo 1
Procedimiento del proceso Entrega de equipos/materiales de bodega.
A. ENTREGA DE EQUIPOS/MATERIALES EN BODEGA

Supervisor de Compras (local e importaciones)

1. Una vez emitida la “Orden de Compra” para el proveedor, entregue al Asistente de
Bodega copia de la siguiente documentacion e indique la fecha en que el proveedor
entregard los equipos/materiales solicitados:

1.1. Copia de la “Orden de Compra”.
1.2.Packing List (lista de detalle) para el caso de compras en el exterior
(importaciones)

Asistente de Bodega

2. Mantenga en file de equipos/materiales pendiente de recibir cada una de las
“Ordenes de Compra” recibidas.

3. Solicite al proveedor que le proporcione la “Nota de Entrega”.

4. Obtenga de su file de equipos/materiales pendientes de recibir la “Orden de
Compra” y el Packing List (lista de detalle), si es el caso.

5. Verifique que lo recibido esté conforme a lo solicitado en la “Orden de Compra” o
lista de detalle.
5.1.Por los equipos/materiales importados, verifiqgue que los paquetes/cajas que
esté recibiendo se encuentren de acuerdo a lo detallado en el Packing List
(lista de detalle).
5.1.1 Coloque los sellos de seguridad (adhesiva) a los paquetes/cajas recibidos
en lugares estratégicos.

5.2. Constate que lo que est4 recibiendo estd conforme a la “Nota de Entrega” del
Proveedor.
5.2.1 De no estar conforme con lo que indica la “Nota de Entrega” del
proveedor, detalle la novedad en la “Nota de Entrega”.

5.3. Registre su firma en la “Nota de Entrega” y retenga una copia.

5.4.Detalle en la “Orden de Compra” los equipos/materiales recibidos, dejando
pendiente los que falten de entregar (total o parcial) por el proveedor.

6. Detalle en el “Comprobante de Ingreso a Bodega” (original y dos copia) cada uno
de los equipos/materiales que esta recibiendo del proveedor, especifique a que
orden de compra se hace referencia lo que esta recibiendo.

7. Obtenga en el “Comprobante de Ingreso a Bodega” (original y copia) la firma de la
persona que entrega los equipos/materiales en Bodega.
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8. Registre su firma en el “Comprobante de Ingreso a Bodega” y entregue una copia
del mismo al proveedor y otra al area de Seguridad.

9. Remita al Supervisor de Compras copia del “Comprobante de Ingreso a Bodega”
junto con la “Nota de Entrega” recibida del proveedor. Archive en file respectivo el
original del “Comprobante de Ingreso a Bodega” en orden cronoldgico y por
nimero de comprobante.

Supervisor de Compras

10.Comunique via mail al area que realizé la requisicion de los equipos/materiales
recibidos en Bodega la disponibilidad de los mismos, copie el mail al Asistente de
Bodega para que tenga conocimiento a quien le pertenecen esos equipos/materiales.
Haga referencia a que numero de “Orden de Compra” se esta refiriendo.

11.De tener gque remitir los equipos/materiales recibidos en Bodega a otra Sucursal, dé
las instrucciones respectivas via mail al Asistente de Bodega para su traslado.

12.Una vez recibida la factura del proveedor por los equipos/materiales entregados en
bodega, prosiga con el proceso para el pago de los mismos, asi como con el proceso
para su registro como inventario o activo, segin corresponda.

Asistente de Bodega
13.Separe los equipos/materiales por departamento, de acuerdo a la instruccion

recibida del Supervisor de Compras.

14.Almacene los equipos/materiales ya separados por departamento en el lugar
asignado para cada area.

15.De tener que remitir los equipos/materiales a otra Bodega (Sucursal) realice el
tramite de su envio al lugar indicado por el Supervisor de Compras.

16.Registre en el “Control de Inventarios por Departamento” (anexo 2) cada uno de los
equipos/materiales que pertenecen a cada departamento. Especifique en el control
con que “Comprobante de Ingreso a Bodega” se soporta la recepcion de los mismos
en bodega.

RETIRO DE EQUIPOS/MATERIALES DE BODEGA

Persona solicitante
1. Detalle en el formulario FORMO026 “Orden de Retiro de Equipos/Materiales de
Bodega” original y 2 copias (anexo 1), lo que requiere retirar de la bodega.

2. Obtenga la aprobacion del Gerente/Jefe del area o persona autorizada en el
formulario FORMO026 “Orden de Retiro de Equipos/Materiales de Bodega” para
que pueda retirar los equipos/materiales de bodega.
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Gerente/Jefe area
3. Confirme que los equipos/materiales que requieren, estén justificados por los
trabajos que deben realizar.

4. Autorice el retiro de los equipos/materiales registrando su firma en la “Orden de
Retiro de Equipos/Materiales de Bodega™.

Persona solicitante

5. Entregue el original y las copias del formulario FORMO026 “Orden de Retiro de
Equipos/Materiales de Bodega” al Asistente de Bodega y solicite el acuse de
recibido en la segunda copia del mismo.

Asistente de Bodega
6. Verifique que la “Orden de Retiro de Equipos/Materiales de Bodega” esté firmada
por el Gerente/Jefe o por una persona autorizada del area solicitante.

7. De no estar firmada la “Orden de Retiro de Equipos/Materiales de Bodega” por una
persona autorizada del &rea solicitante, devuelva la orden y no entregue los
equipos/materiales solicitados.

8. Verifique que tenga en stock los equipos/materiales solicitados e inventariados a
favor del &rea solicitante.

9. De no tener inventariado los equipos/materiales a favor del &rea solicitante,
devuelva la “Orden de Retiro de Equipos/Materiales de Bodega™.

10.Obtenga los equipos/materiales solicitados y detalle en la “Orden de Retiro de
Equipos/Materiales de Bodega” los que no puede entregar por no tener en stock.

11. Registre su firma en la “Orden de Retiro de Equipos/Materiales de Bodega™.

12.Detalle en el “Comprobante de Egreso Bodega” (original y dos copias) cada uno de
los equipos/materiales a entregar.

13.Registre su firma en el “Comprobante de Egreso Bodega” y entregue los
equipos/materiales al solicitante.

14.0btenga la firma de la persona que retira los equipos en el “Comprobante de Egreso
Bodega” en constancia de los equipos/materiales que esta recibiendo.

15.Entregue al solicitante copia del “Comprobante de Egreso Bodega” y de la “Orden
de Retiro de Equipos/Materiales de Bodega”.

16.Registre en el “Control de Inventarios por Departamento” (anexo 2) cada uno de los

equipos/materiales entregados. Especifique en el control con qué “Comprobante de
Egreso de Bodega” se soporta la entrega de los mismos al area solicitante.

87



17.Adjunte al “Comprobante de Egreso Bodega” la “Orden de Retiro de
Equipos/Materiales de Bodega™ y archive en file respectivo en orden cronologico y
por nimero de comprobante.

18.Remita una copia de la “Orden de Retiro de Equipos/Materiales de Bodega” al
Supervisor de Activos Fijos.

Persona solicitante

19.Entregue al Gerente/Jefe del area la copia del “Comprobante de Egreso Bodega” y
la “Orden de Retiro de Equipos/Materiales de Bodega™ para control del area.

Supervisor de Activos Fijos

20.1dentifique en la “Orden de Retiro de Equipos/Materiales de Bodega” los
equipos/partes que son activos fijos para su registro en el sistema de inventarios.
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Anexo 2

Resumen y tabulacion de las entrevista efectuadas.

Personas seleccionadas para las entrevistas:

Area Actividad Gerencias | Jefaturas | Participantes

Generacion de ingresos, se ocupa de los segmentos

Area Comerecial de Mercadeo, Distribuidores, Empresas, Retail y 1 1 2
Datos.
Brinda soluciones alos clientes y procesos

Servicio al Cliente |crediticios, encargados del Call Center, Centros de 1 1 2
Atencién y Operaciones

Area Legal Interaccidn con los érganos reguladores y control - 1 1

Area Administrativa jProcesos de soporte a toda la empresa - 1

Clima organizacional adecuado para la consecucién

AreaRR HH - 1 1

de los objetivos organizacionales

Sustenta el crecimiento del negocio por medio de

Area Técnica Control de Centrales, Operacién y Mantenimiento, 2 1 3
Calidad del Servicio e Implantacion y Construcciones
Participantes entrevistados 10

Pesos proporcionados para la tabulacion.

Pesos
Totalmente de acuerdo
Muy de acuerdo
De acuerdo
Poco de acuerdo
No de acuerdo
Totalmente en desacuerdo

OiRr NWibh W

1. ¢En su area existen actividades o procesos tercerizados, podria citar ejemplos?
Cdodigo Repuesta
Siel principal y gran generado de ingresos son los Distribuidores, adicional proveedores desarrolladores de
GAC soluciones o servicios a clientes, en mercadeo casi todas sus actividades son desarrollados por terceros,
empresas instaladoras, entre otros.
. Si, muchas actividades son desarrolladas por terceros, en especial las ventas y mercadeo, casi todos los
canales de ventas son externos.
Por supuesto, la empresa esta lleno de terceros, de alli que somos una de las empresas con la mayor cantidad
GSC de empleos indirectos
El mayor volumen de atencidn a nuestros cliente esta en manos de terceros, es mas ni siquiera en manos
JSC ecuatorianas sino en el exterior como en caso del Call Center, la distribucién de equipos celulares, el servicio
técnico, etc.
JAL Si, todos nuestros procesos ante los organismos estamos representados por terceros
Manejamos un gran numero de proveedores, de limpieza, seguridad, logisticos, monitoreo, mantenimiento,
JAA proveeduria, etc.
JRH Como area enfocada en el personal de la organizacion deberiamos procurar que no sucedan procesos de

tercerizacidn, pero si tenemos y varios, de seleccion, capacitacidn, evaluacion, clima, entre otros.
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Caodigo Repuesta
GAT1 Considero que luego de Servicio al Cliente, somos el area con mayor personal interno, pero tenemos mucho
mas procesos y actividades en manos de terceros que me resulta dificil cuantificarlos
GAT2 Claro, hasta la contratacion de los sitios celulares estan una parte tercerizados, algo que pensé no llegaria a
suceder
JAT Es increible, rara vez pienso en ello, sera porque casi trato solo con personal externo
Tabulacion:
N i i i
Variable | GAC| JAC | GSC | JSC | JAL i JAA | JRH | GAT1|{GAT2| JAT |Total | Peso
Actividades | i §
tercerizadas 5 5 5 5 55 5 5 5 5 5/ 50! 100%
I

, 100% El cien por ciento de los entrevistados conocen e interactiian con actividades y procesos tercerizados i

2. ¢Estas actividades o procesos, fueron realizados internamente o contratados a
terceros?
Cdodigo Repuesta
Al inicio las actividades hoy en manos de terceros iniciaron en la empresa, en especial los Distribuidores era
GAC una necesidad crecer en mayor punto de ventas y tuvimos que elegir en contratar personal e instalaciones o
contratamos a terceros, fue un proceso muy duro y de aprendizaje mutuo pero al final logramos formar una
Al inicio empezaron en la empresa, el desarrollo de aplicaciones de datos, dificil sobre todo cuando son
JAC servicios en los que el mercado no tienen gran experiencia, es mejor pedir a una empresa un desarrolloy si
nos conviene la contratamos.
Todos los canales de atencidn iniciaron en la empresa, en ciertos casos las circunstancias no llevaron a
GSC . . L
externalizar ciertas actividades
Si, un claro ejemplo es el servicio técnico a clientes, lamentablemente tuvimos la necesidad de contratar una
JSC empresa especializada, que se ocupe de las garantias, repuestos, por la variedad de equipos y el nimero de
clientes, se necesitaba un gran volumen de personal e instalacién solo para esta actividad.
IAL Es un sector delicado, donde interviene un gran componente de relaciones publicas, |as actividades siempre
son supervisadas casa adentro pero la representacién siempre fue externa.
Algunas actividades siempre han sido tercerizadas, como seguridad, limpieza, pero otras iniciaron en la
JAA empresay luego fueron externas.
Tenemos contratos con determinadas empresas especializadas y utilizamos su servicios dependiendo de las
JRH necesidades
GAT1 Si casi todos los procesos hoy en manos de terceros iniciaron en la empresa.
Existen un mix, existen un porcentaje de actividades que desde inicio fueron realizados por terceros como el
GAT2 caso de desarrollo y expansion, pero otras iniciaron aqui por decisiones estratégicas fueron externas.
IAT En nuestra area, como el caso de construccidn, es poco probable que las actividades sean realizadas con

personal propio, por ello casi todo es contratado a terceros

Tabulacioén:

Variable GAC | JAC | GSC | JSC i JAL : JAA : JRH {GAT1{GAT2| JAT |Total | Peso

Iniciaron enla

empresa 5 5 5 5 0 3 4 5 2 1 35 70%
Iniciaron
tercerizadas 0 0 0 0 5 2 1 0 3 4 15; 30%

70% de las actividades hoy tercerizadas iniciaron en la empresa ‘

30% iniciaron en manos de terceros l
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3. ¢Existe afectacion al personal en el proceso de tercerizaciéon, como lo afronta la
empresa?
Cdédigo Repuesta
" Por supuesto, son decisiones dificiles, tratamos de dar la mejor alternativa posible pensando en el bienestar
GAC del grupo humano
Si, pero por en el area el impacto ha sido minimo se logrd evaluar a tiempo antes de seguir creciendo en
JAC personal, de allilos internos continuamos como responsables de ciertos procesos en manos de terceros
Una de las areas mas duras, Call Center, por suerte aprovechamos sus conocimientos en atencion y logramos
GSC re ubicar a cerca del 40% en centros de atencidon personalizadas y otro 20% en aéreas afines, no hay una
politica definida, cada caso es personalizado
Es lo mas dificil de afrontar, pero en el caso de Centros de atencidn la rotacion es altay ayuda parala
JSC reubicacion del personal, no existe una politica, la Direccién de RR HH, Juridico y él Gerente del 4realo
maneja de forma directa
IAL Conocemos de casos dificil que no se pudo llegar a acuerdos entre las partes, pero siempre la disposicion de
la empresa para llegar al mejor acuerdo posible
Si, antes de tomar la decision se evalla la parte afectada, pero se hacen esfuerzo para llegar a un acuerdo
JAA beneficioso.
Lamentablemente son decisiones que hay que tomar, pero siempre como ultima alternativa, la primera
JRH opcidn es reubicacidn en la misma area, la segunda en dreas afines y la tercera formar parte del tercero (no
hemos tenido buenas experiencias), la tGltima instancia evitamos llegar o de hacerlo tratamos que sea un
acuerdo satisfactorios para las partes
No existe unareceta para ello, tal vez una piensa en la mejor alternativa pero cada persona es un mundo
GAT1 diferente, es dificil [legar a un conceso, pero el pasar personal interno a otra empresa no ha sido la mejor
decision, la relacidn resulta mas conflictiva y dificil.
Recuerdo un caso en particular, a un grupo de buenos elementos se les propuesto que iniciaran su negocio
GAT2 como contratistas externo, pero como conocian todas nuestras debilidades el servicio no resulto lo esperado,
una mala experiencia.
AT No, desde este punto de vista como area, la rotacion no es tan altay por la formacidn ha existido cabida en
otras areas del mismo departamento
Tabulacion:
Variable GAC | JAC | GSC | JSC | JAL | JAA | JRH | GAT1|GAT2! JAT |Total | Peso
Afectacién al
personal 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 8 16%
Reubicacién 3 4 3 3 5 3 3 2 1 29, 58%
Absorcidn de
personal 0 0 0 0 0 1 0 1 2 0 4 8%
Litigios 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 21 4%
Relacion
negativa como
personal
externo 0 1 1 0 0 0 1 1 0 3 7: 14%
16% Existe afectacion al personal
58% Se halogrado re ubicar en la empresa
8% Se logro la absorcién del personal pero con malas experiencias
4% Casos han terminado en litigio
14% Considera que las relaciones no han sido buenas al tratar con personal como externos
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4. ¢Cuéles considera son las razones para tercerizar?
Cédigo Repuesta
GAC Disminucion de costos, disminuir tamafio de la empresa, manejo de personal, compartir riesgos generales,
mejorar procesos
JAC No generar gastos, contratar solo lo que necesito, reducir costos operativos, manejo de personal
Disminuir costos, administracion adecuada del personal, por decisiones gubernamentales, inseguridad
GSC juridica, mejorar procesos
JSC Mejorar procesos, disminuir personal y espacios fisicos, brindar un mejor servicio
IAL Ambiente juridico inestable, es mas facil terminar un contrato con clausulas de salidas fijas, que despedir
personal
JAA Estrategias de la empresa y maximizar utilidad, inestabilidad politica
JRH Ambiente politico cambiante, regulacion laboral estricta y cerrada, disminuir rotacion de personal, disminuir
inversion en capacitacién
GAT1 Disminuir costos, disminuir el tamafio de las areas y departamentos, estructura mas planay equilibrada
GAT2  |Disminuir la rotacion de personal capacitado, evitar fuga de informacién interna, especializacion del personal
JAT Al poner a competir por precios a los contratistas se disminuye costos, se ajustan a nuestros precios

Tabulacion:

Variable GAC | JAC | GSC | JSC | JAL JAA JRH GAT1|GAT2| JAT |Total | Peso
Disminucion de
costos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 121 24%
Tamafio de la
empresa 1 1 1 1 0 0 0 0 0 1 5 10%
Mejorar
procesos 1 1 1 1 0 1 0 1 1 0 7, 14%
Disminuir
rotacion 0 0 0 0 0 0 1 2 2 0 5 10%
Manejo de
personal 1 1 1 1 0 0 2 0 0 0 6/ 12%
Inseguridad
juridica 1 1 1 1 4 3 1 1 1 1 15, 30%

24% Disminucion de costo

10% Disminuir tamafio de la empresa

14% Mejorar procesos

10% Disminucion de la rotacion del personal capacitado

12% Dificil manejo de personal

30% Por cambios e inseguridad juridica
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5. ¢En qué estudio previo se basan para aplicar outsourcing, existe metodologia

interna?
Codigo Repuesta
GAC Manejo y decisiones del corporativo, lineamientos del grupo
JAC El personal contratado no llenaba las expectativas creadas, se optd por contratar soluciones desarrolladas
GSC No existe una metodologia, debemos seguir los lineamientos del corporativos y existen indicadores de
gestion
Isc Decisién de la direccidn, todo lo que podamos para disminuir el nimero de personal en los centros de
atencion
JAL No conozco una metodologia, cada caso es analizado de forma independiente
Cdodigo Repuesta
IAA Cumplir con los objetivos internos, se buscan las alternativas posibles, no existe una directriz definida para
tercerizar
Existe un indicador del corporativo, No de clientes vs No de empleados, es un lineamiento a seguir, mejorar
JRH el recurso interno
No hay metodologia, el objetivo siempre ha sido cumplir con los estandares de disponibilidad y ha sido una
GATI manera de cumplir
GAT2 La calidad en el servicio es un objetivo primordial, se hace lo necesario para su cumplimiento
El objetivo es eliminar los cuellos de botellas y areas conflictivas, no hay un método establecido pero el
IAT tercerizar ha resultado

Tabulacion:

Variable GAC | JAC | GSC | JSC | JAL JAA JRH GAT1|GAT2| JAT |Total | Peso
Decisiones
corporativas 2 0 1 1 0 1 1 0 0 1 7] 14%
Personal no
calificado 0 2 0 0 0 0 0 1 1 1 5/ 10%
Cumplir con los
objetivos 1 2 1 1 4 3 1 1 1 0 15| 30%
Especializacion
de actividades 0 1 2 2 1 0 1 1 1 0 9] 18%
Disminuir
procesos
problematicos 0 0 0 0 0 1 1 1 1 3 71 14%
Metodologia 2 0 1 1 0 0 1 1 1 0 7 14%

14% Po definiciones del corporativo

10% Por no encontrar personal calificado

30% Cumplir con los objetivos internos

18% Especialidad en las areas

14% Eliminar procesos problematicos

14% No existe una metodologia a seg
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6. ¢Qué beneficios se lograron tercerizando las actividades o procesos?

Cddigo Repuesta

GAC Poder ejercer un mejor control sobre procesos criticos de la empresa compartiendo el riesgo de la inversion

JAC Manejar el contrato a necesidad de la empresa

GSC Reduccidn de costos, procesos mas sencillos y eficientes

1SC Enfocarnos en el cliente y canalizar mejor sus necesidades

JAL Al tener socio no empleados debemos trabajar en una misma linea

JAA Mayor exigencia en el cumplimiento del objeto del contrato, es mas facil controlar proveedores no personas

JRH Disminucidn de burocracia, objetivos definidos y exigencias en cumplimientos

GAT1 |Eltamaiio, seriedad y prestigio de la empresa lo hacen un buen mercado para los proveedores

GAT2  |Ponemos nuestras exigencias, y necesidades especificas, existen penalizaciones por incumplimiento

JAT Tener un grupo especializado en determinado trabajos, que debe involucrarse porque corre riesgo su capital

Tabulacion:
Variable GAC | JAC A GSC | JSC | JAL JAA JRH GAT1|GAT2| JAT |Total | Peso

Mejorar
procesos 2 0 1 2 0 1 1 0 0 0 7! 14%
Compartir
riesgos 1 1 0 1 2 1 2 1 1 1 11) 22%
Enfoque en los
objetivos 0 2 1 1 1 0 0 1 1 0 7! 14%
Socios
estratégicos 1 1 1 0 1 1 0 1 1 2 9 18%
Mejorar los
controles 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 8 16%
Poder de
negociacion 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 8 16%

14% Mejoras de procesos

22% Compartir riesgos

14% Enfoque en las actividades primaria

18% Socios estratégicos, corre riesgo su capital

16% Mejoras en los controles d de las actividades

16% Tener poder de decisidon y negociacién
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7. ¢Qué desventajas trajo la tercerizacion?

Cddigo

Repuesta

GAC En lo comercial no hay desventajas, lo contrario hemos aprovechados las oportunidades de negocios

JAC Despersonalizar las relaciones, no sé con quién trato, solo basarme en mi requerimiento

GSC Afectacion motivacional en el personal, falta de compromiso

JSC La preocupacion estd en los resultados no en las personas

JAL Un ambiente inestable, hace pensar mas en los negocios no en las personas

JAA Desmotivacion en el personal interno, rotacion media

JRH Grandes esfuerzos en mantener un clima organizacional saludable, falta de compromiso con la empresa

GAT1  |Falta de compromiso del personal es muy dificil mantener la camiseta en todo momento

GAT2  |El necesitar seguir externalizando mas procesos por la baja motivacidn del personal

JAT Buscar solo el ganar en cada negociacion

Tabulacion:

Variable GAC | JAC | GSC | JSC | JAL : JAA | JRH {GAT1 GAT2 JAT |Total | Peso
No hay
desventajas 5 0 0 0 0 0 0 0 0 2 7, 14%
El negocio, nola
persona 0 3 0 0 4 0 1 0 0 3 117 22%
Falta de
compromiso 0 0 3 2 0 2 1 3 2 0 13; 26%
Mal clima
organizacional 0 0 2 2 0 2 3 2 3 0 14, 28%
Aumentar nivel
de exigencia 0 2 0 1 1 1 0 0 0 0 5 10%

14% No encuentra desventajas

22% Priorizar el negocio no la persona

26% Falta de compromiso

28% Mal clima laboral

10% Incrementa en nivel de exigencia interna
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8. ¢Los procesos o actividades tercerizadas, podrian realizarse internamente?
Cddigo Repuesta

GAC Complicado, todos los andlisis optarian por la tercerizacion

JAC Considero que ahora si, existe personal capacitado y preparado, pero igual mas caro

GSC Un gran segmento del mercado prefiere tratar con las personas, pero otro segmento prefiere lo tecnoloégico
ING Si, existen ciertas actividades que no debieron ser tercerizadas, por ejemplo manejo de equipos, deberian
JAL Claro que si, pero no es lo mas aconsejable por el ambiente externo

JAA Existen procesos mas costosos que los generados internamente

JRH Por supuesto, pero no conviene por el mismo clima organizacional y las regulaciones externas
GAT1 |Si, con un mercado maduro y una red estable, mas sencillo y barato realizar las actividades
GAT2  |Es mas caro el servicio tercerizado que el contratado internamente, las empresas prefieren personal del
JAT No, es mas caro, el nivel de volumen de trabajo es estable solo contratamos lo necesario

Tabulacion:

Variable GAC  JAC | GSC | JSC | JAL | JAA | JRH | GAT1|GAT2: JAT | Total | Peso
No es
conveniente 5 0 0 0 3 1 3 0 3 3 18 36%
Si podrian
realizarse 0 4 2 1 0 1 0 1 0 0 9 18%
No por
estrategia 0 0 2 2 0 1 0 2 0 0 7: 14%
tercerizaciones
mas caras 0 0 0 2 0 2 0 2 2 0 8 16%
Mas costoso
internamente 0 1 1 0 2 0 2 0 0 2 8 16%

36% No es conveniente

18% Si podrian efectuarse

14% Estrategias

16% Hay tercerizaciones mas caras

16% Procesos internos mas caros
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9. ¢A su criterio, que es mas conveniente a la empresa, tercerizar o realizar las

actividades internamente?

Codigo Repuesta
GAC La tercerizacion, en la parte comercial permite el compartir riesgos del negocio
JAC La tercerizacion, es mas facil negociar y llegar a un acuerdo cuando hay intereses comunes
GSC Esta comprobado que ante un ambiente politico cambiante es lo mas conveniente
Jsc Nos ha dado resultados sin dudas, pero hay que generar una revisién a laforma o del porqué de las
decisiones
IAL Por medio de un contrato entre empresas es facil llegar a acuerdos definidos, los factores externos asi lo
aconsejan, la concesion.
JAA La tercerizacion, es la alternativa que hemos encontrado para mejorar internamente y ser mas eficientes
JRH Es dificil decirlo y como area es comprometedor, pero los resultado estan ala vista y se deberia evaluar
GATL Nos han generado una serie de molestias y dolor de cabeza, pero luego que se especializan nos traen
beneficios notorios
GAT2 En ciertas actividades prefiero las personas internas por la confidencialidad, pero solo tenemos concesion
hasta ..
JAT Es mas conveniente desde el punto de vista econémico
Tabulacion:
Variable GAC| JAC | GSC | JSC | JAL ! JAA ' JRH |GAT1 GAT2, JAT |Total|Peso
La tercerizacidn 3 1 1 2 2 3 2 1 1 3 19| 38%
M43s econdmico
y especializado 1 1 0 1 0 0 0 1 0 0 4, 8%
Por los factores
externos 0 1 2 0 1 0 1 0 0 1 6, 12%
Contrato de
concesion 0 1 2 0 2 0 0 1 3 0 9 18%
Por temas
laborales 1 1 0 2 0 2 2 2 1 1 12. 24%

38% La tercerizacion es mas conveniente

8% Mas econdmico y especializado

12% Por los factores externos del mercado

18% Por el contrato de concesion

24% Disminucién de problematicas laborales

Gracias por la colaboracion.
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