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REORGANIZACION ADMINISTRATIVA PARA UNA
EMPRESA DE OUTSOURCING.

Ana Claudia Otero Brun, Universidad Militar Nueva Granada.

RESUMEN

En el contexto econdmico actual en el que venimos de una fuerte recesion mundial que afectd
principalmente a las grandes economias, los paises de economias emergentes en Asia y América Latina
han soportado esta crisis y han servido como apalancamiento para el crecimiento de la economia global.
Uno de los sectores que han jalonado la dinamica econdémica en estos paises han sido los servicios a
través de la tercerizacion de procesos que han crecido a nivel mundial sin embargo, en la regién de
América Latina y el Caribe su dindmica de crecimiento ha sido de casi el doble del crecimiento mundial y
sus expectativas son ain mejores. Colombia, por su parte ha manejado una politica macroeconémica que
ha beneficiado el crecimiento del pais, sus ventajas geograficas y culturales junto con la implementacion
de politicas gubernamentales han servido para impulsar este mercado no solo a nivel interno sino para
favorecer su exportacion haciéndolo muy atractivo para los inversionistas extranjeros.

Asi las cosas, en este mundo globalizado las empresas que hoy en dia estan en el negocio y las que
quieran hacer parte de él deben estar preparadas para ofrecer servicios de calidad, oportunos y costo
efectivos no solo para mantenerse sino para asegurar su crecimiento en la participacion de este mercado
y ademas ser empresas rentables y sostenibles.

Una de las formas de hacerlo es a través de modelos de gestion empresarial que las orienten en el
proceso de mejoramiento continuo haciéndolas conscientes de las necesidades de su mercado, para lo
cual deben estar en permanente evaluacion de sus fortalezas y oportunidades, por esta razon para la
empresa en estudio se realiz6 una reorganizacién administrativa basada en el modelo de gestion de
gestion del desempefio - Balance Score Card, donde la primera oportunidad de mejoramiento es definir
una planeacion estratégica. No obstante, es importante anotar que es funcién de la administracion
garantizar el éxito de la misma.

PALABRAS CLAVE: outsourcing, estrategias, mercado, planeacion, competitividad.

ADMINISTRATIVE REORGANIZATION FOR A OUTSOURCING
COMPANY.

ABSTRACT

In the current economic context that resulted as a consequence from a strong global recession that
affected the large economies mostly, emerging economies in Asia and Latin America have endured this
crisis and have served as leveraging for the growth of the global economy. One of the economic sectors
that have inspired the economic dynamics in these countries have been the services through outsourcing
processes that have expanded worldwide, however, in the Latin America and Caribbean growth dynamics
has been almost twice the global growth and its prospects are even better. Colombia, has handled
macroeconomic policy for profit and its country's growth. Its geographical advantages and cultural and
together with the implementation of government policies have served to drive this market not only
domestic but also favor it exportation, making very attractive for foreign investors.



So, in this globalized world, the companies that today are in business and want to be part of this must be
prepared to provide quality services, timely and cost effective not only to keep up but ensure their growth
in participation of this market also to be companies profitable and sustainable.

One of the ways of doing is through business management models that are a guide to the continuous
improvement process that making aware the needs of its market, whence, the countries must be in
ongoing assessment of their strengths and opportunities. For this reason for the company evaluated in
this study underwent an administrative reorganization based in the management model - Balance Score
Card, where the first opportunity for improvement is to define a strategic planning. However, it is
important to note that function of management is to ensure the success of it.

JEL: L10, L20, L21, 180, 184
KEYWORDS: outsourcing, strategy, marketing, planning, competitiveness.
INTRODUCCION

A continuacién se presenta el anélisis realizado a una compafiia de Outsourcing en Colombia que
actualmente cuenta con 4 productos basicos dentro de su portafolio y que hace parte de un grupo de
empresas de servicios en el sector servicios. Esta compafiia lleva en el mercado 5 afios en los cuales su
crecimiento ha obedecido a las necesidades inmediatas de sus clientes (duefios) y no a una cultura de
optimizacién y mejoramiento acorde a las necesidades de la organizacion.

Aungue es importante mencionar que con los clientes actuales la compafiia se puede mantener en el
mercado, a partir de la entrada de una nueva administracion se evidencia fuertemente el riesgo de
sostenibilidad en el largo plazo, debido a la dependencia Unica de sus clientes actuales, asi como la
ausencia de planeacién estratégica que ayude al crecimiento de la empresa acorde a sus estrategias
competitivas.

Teniendo en cuenta lo anterior y apoyandose en el andlisis realizado al mercado de los outsourcing en el
mundo, Latino América y Colombia, su proyeccién en los proximos afios, el comportamiento econémico
del pais que ha permitido la inversion extranjera y el incremento de las exportaciones, se observa un buen
momento para ser parte de ese mercado potencial en el pais y por fuera de él.

Es asi como se inici6 con un analisis del sector para identificar ventajas y desventajas, evaluar la situacién
actual de la compaiiia, analizar las necesidades de en los servicios actuales y en nuevos servicios frente a
las proyecciones del mercado, todo con el fin de definir una planeacién estratégica para la compafiia con
un enfoque de crecimiento comercial, basada inicialmente en la reorganizacion interna de la compafiia
que vaya de la mano con las estrategias de crecimiento y expansion.

REVISION DE LITERATURA

Con el fin de analizar Para analizar el sector en Colombia de los outsourcing y sus posibilidades de
crecimiento, asi como el comportamiento de los diferentes sectores de la industria en los cuales nuestro
Outsourcing pueden ofrecer nuevos servicios, se revisaron fuentes de entidades publicas y privadas como
el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, el DANE, Proexport, ANDI, entre otras para conocer el
comportamiento econémico de Colombia tanto interno como externo, el desarrollo de sus sectores y
subsectores, la composicion de las empresas en Bogota y otras regiones del pais.

Adicionalmente, se revisé la informacion de la empresa en estudio como Vision, Mision, Objetivos
Corporativos y la oferta de servicios para identificar las ventajas y desventajas propias y las relacionadas
con el entorno para identificar estrategias, mercado objetivo, segmentacion del mercado y generar un plan



estratégico corporativo basado en el conocimiento del sector, necesidades de mercado, expectativas de los
grupos de interés.

METODOLOGIA

Para el desarrollo de este estudio se realiza en primer lugar la investigacion a partir de fuentes confiables
sobre el comportamiento econdmico mundial, en América latina y en Colombia; asi como el
comportamiento del sector de tercerizacion de procesos (Business Process Outsourcing - BPO') a nivel
mundial, regional y pais, la cual se documenta para su analisis.

Se aborda la situacion actual de la compafiia, para lo cual se consulta informacion propia relacionada con
el planteamiento estratégico, clientes, servicios, estructura organizacional, se analiza dicha informacion
con el fin de determinar el estado actual de la compafiia frente a las proyecciones del negocio de BPO.

Por altimo y con base en el analisis y comparacion de la informacién obtenida se genera un diagndstico
que permite identificar las necesidades relevantes de la organizacién para establecer una plataforma
estratégica que le permita permanecer en el mercado actual, abrir nuevos mercados, ampliar su oferta de
servicios y ofrecer valor agregado a sus clientes.

Esta planeacion estratégica, se basd en el modelo de gestion del desempefio Balance Score (BSC),
desarrollado por Robert Kaplan y David Norton desde principios de los 90, este modelo traduce la
estrategia de la organizacion en un conjunto de objetivos en diferentes perspectivas e indicadores que
alinean a la organizacién con estos a través de procesos de planeacion y control.

Representa un modelo previo de direccion estratégica, relacionado con la gestiéon del capital intelectual
que posibilita la adaptacion continua de la estrategia de la empresa a los cambios detectados en los
entornos tecnolégico, competitivo y de mercado, mostrando un balance entre el presente y el futuro de la
empresa con perspectivas internas y externas a la misma. Ademas, reduce el exceso de informacion
proporcionando herramientas a la direccién para la toma de decisiones y vincula las acciones a corto
plazo con la estrategia a largo plazo, genera una retroalimentacion permanente respecto al
comportamiento de las estrategias implementadas y si estas han dado solucion o no a los problemas
planteados, creando asi una dindamica de mejoramiento continuo de la estrategia.

Un elemento fundamental en este modelo de desempefio, es el mapa estratégico donde se muestran los
objetivos corporativos relacionados en diferentes perspectivas que conectadas entre si generan una cadena
de relaciones de causa efecto. El analisis realizado para la empresa en estudio para definir los objetivos en
cada perspectiva, son:

Financiera: ¢qué les parecemos a los accionistas? Son los resultados deseados que se alcanzan cuando
cada una de estas perspectivas agrega el valor esperado.

El andlisis para esta perspectiva fue como nos ven nuestros socios, estamos generando valor, estamos
creciendo, somos sostenibles? A partir de las respuestas dadas a los interrogantes planteados se identificd
la necesidad de generar valor a nuestros clientes a través de procesos estandarizados y disefiados para
responder a sus requerimientos y dar valor agregado.

Cliente Mercado: ¢cémo nos ven los clientes? Debe incluir la propuesta de valor, que define la forma en
que la empresa se diferencia para atraer, retener y profundizar las relaciones con los clientes escogidos.

Los clientes, como ya hemos mencionado, son préacticamente los duefios de este outsourcing y con los
cuales es posible mantener la operacion de la compafiia; por tal razon, no veian como una debilidad la
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falta de nuevos clientes. Sin embargo, al analizar el entorno y conocer mas sobre el comportamiento del
mercado de los Outsourcing y las oportunidades que se pueden tener en el futuro, asi como las nuevas
regulaciones en salud, se contempla la posibilidad de organizarse internamente para poder competir a
futuro por hacer parte de dicho mercado y poder contar con nuevos clientes en diferentes sectores que
permitan dar continuidad al negocio.

Procesos internos: ¢en qué tenemos que destacar? Define las actividades necesarias para crear la
propuesta de valor para el cliente y la diferenciacion que se busca, asi como los resultados financieros
deseados.

Los procesos en la organizacion nunca fueron una necesidad, pues las decisiones de la operacion se
tomaban con base en las 6rdenes directas que generaba la alta direccion (mismos clientes), sin que
siquiera existieran canales de comunicacion ni lineas de autoridad claras para emitir dicha informacion,
por lo cual estas se recibian por teléfono, correo o directamente. De la misma forma se transmitia el
conocimiento a los niveles mas operativos.

Asi mismo, se contempl6 la necesidad de trabajar estandares con los clientes actuales, ofreciendo valor a
su transaccion y cumpliendo con una promesa de servicio, lo cual fue planteado en acuerdos de niveles de
servicio.

Aprendizaje y Crecimiento: ¢podemos continuar mejorando y creando valor? La habilidad de ejecutar
procesos nuevos Yy diferenciados basados en infraestructura, tecnologia, habilidades, capacidades,
conocimientos y el clima con que trabajan los empleados.

La definicion de los objetivos estratégicos para esta perspectiva, estuvo fundamentada en la falta de una
cultura organizacional propia, la alta rotacion de personal y la falta de perfiles ajustados a las necesidades
de la organizacion generando que la seleccion del personal no fuera acertada. Esta situacién se basaba
fundamentalmente en que la compafiia al separarse de sus clientes, continuo manejando una relacién
informal en la que préacticamente el personal sentia una dependencia de linea de autoridad directa mas que
de un cliente. Ademas, no existia el empoderamiento necesario para generar proyectos y mejoras que
ayudaran a solucionar dicha situacién.

Por otro lado, los sistemas de informacién con que cuenta la compafiia son robustos. Sin embargo, se
encuentran mal administrados porque no se tiene el conocimiento total de los mismos y el area de sistema
esta compuesta mas por personal de apoyo que de infraestructura, redes y hardware, por lo que cada
usuario debe tener el contacto con el proveedor para solucionar los inconvenientes que se presenten.

Como consecuencia de implementar estrategias para la consecucion de los objetivos planteados en las
diferentes perspectivas, se tendra un impacto en el resultado financiero de la compafiia proporcionando
rentabilidad, sostenibilidad y agregando valor a sus grupos de interés.

RESULTADOS

Comportamiento econdmico mundial y en América Latina

La economia mundial aun se encuentra afectada por la recesion principalmente en la Euro Zona, Estados
Unidos y Japon estan en un lento proceso de recuperacion. EI Fondo Monetario Internacional (FMI)
reportd para el primer trimestre de 2013 un crecimiento en la economia mundial del 2,75%, también
reportd que la economia global seguird expandiéndose, al menos por ahora a un ritmo moderado y
proyectd para el 2014 un crecimiento del PIB mundial del 3,7%. No obstante, América Latina y Asia
contindan presentando un soélido crecimiento en su economia, constituyéndose en apalancamiento
fundamental para el crecimiento en la economia mundial como se puede observar en la Tabla 1.



Tabla 1: Proyecciones de crecimiento anual por grupo de paises

Regiones / Paises Proyecciones

2013 2014
Producto Mundial 2,9% 3,6%
Economias avanzadas 1,2% 2,0%
Estados Unidos 1,6% 2,6%
Zona Euro -4,0% 1,0%
Alemania 0,5% 1,4%
Francia 0,2% 1%
Italia -18% 0,7%
Espafia -13% 0,2%
Japén 2% 1,2%
Reino Unido 1,4% 1,9%
Canada 1,6% 2,2%
Economias de mercados 4,5% 5,1%
emergentes
América latina y el Caribe 2,7% 3,1%
Colombia 3,7% 4,2%

En esta tabla se puede observar el comportamiento del crecimiento econémico mundial por zona, para el 2013 y la proyeccion para el 2014.
Fuente: FMI, World Economic Outlook Database, Noviembre de 2013.

Sin embargo, el PIB de los mercados emergentes podria verse afectado por la evolucion de los precios
internacionales de los principales productos basicos (petréleo, carbon, oro y niquel) que se han reducido
paulatinamente afectando el nivel de actividad de los paises productores de estos como es el caso de
Colombia.

Segun analisis de BBVA, se espera que para el 2014 en América Latina los paises con mayor dinamismo
sean Peru, Colombia, Chile y Paraguay.

En la Figura 1, se puede observar el comportamiento de la inflacién en la mayoria de los paises de
América Latina y el Caribe, que ha mantenido una tendencia controlada, sin embargo adn contintia siendo
alta en la regién con un total del 8,6%, afectada principalmente por la situacion de Venezuela y otros
paises como Argentina, Uruguay, Bolivia, Trinidad y Tobago que presentan inflaciones altas.

Figura 1: Tasas de Inflacion en paises de América Latina y el Caribe
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En esta grafico se muestra el comportamiento de la inflacion en los paises de América Latina y el Caribe entre 2010 y 2013. Fuente: elaboracion
propia con informacién tomada del Informe Mensual de la FAO 2para América Latina — Marzo 2013.

Comportamiento de la economia colombiana

En los dltimos afios la economia colombiana ha enfrentado la crisis econémica mundial presentando un
crecimiento soportado en la buena gestion de la politica macroecondmica (monetaria, fiscal y financiera)
implementada por el gobierno nacional, lo cual ha sido reconocido por el Fondo Monetario Internacional.
En el afio 2013 Colombia presentd un incremento del 4,3% en el Producto Interno Bruto (PIB) respecto al
afio 2012 (Tabla 2), ademds en los ultimos tres afios ha presentado los indices de inflacion mas bajos en
América Latina (Figura 1). Esta situacién ha generado confianza a los inversionistas extranjeros, no solo
para ubicar sus centros de funcionamiento trayendo inversion extrajera, lo cual es bueno por la posicién
estratégica del pais, sino también para incrementar las exportaciones.

Tabla 2: Evolucion de la economia colombiana 2001 - 2013.

ARIOS PIB VARIACION

PORCENTUAL (por Afio)
2001 1,7
2002 25
2003 3,9
2004 53
2005 47
2006 6,7
2007 6,9
2008 3,5
2009 1,7
2010 4,0

2 . .. . . - . -z
Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion.



2011 6,6
2012 4,0
2013 43

En esta tabla se muestra la variacién porcentual anual del PIB en Colombia desde el 2001 al 2013. Fuente: DANE — Direccién de Sintesis y
Cuentas Nacionales

El Ministerio de Hacienda y Crédito Publico indica que Colombia se consolida como el lider
macroecondmico de la region, no sélo en términos de crecimiento del PIB, sino también por registrar la
menor inflacidn, la segunda més alta tasa de inversion llegando a un 30% del PIB y la mayor reduccién en
la tasa de desempleo. A nivel mundial, Colombia es la economia nimero 15 en crecimiento en una
muestra de 75 paises. No obstante lo anterior, es importante mencionar que en sectores como la industria
se han rezagado creciendo por debajo de lo esperado por situaciones como las huelgas y paros; el
contrabando ha crecido y seguimos con altos indices de informalidad.

El negocio de Business Process Outsourcing (BPO3) en el Mundo, en América Latina y Colombia

La tercerizacion de procesos viene mostrando un importante crecimiento en el mundo en los Ultimos afios,
jalonado especialmente por los paises en desarrollo. Su impacto, en estos paises, ha sido alto, en particular
en indicadores de empleo. Segin un estudio realizado por la empresa consultora Gartner, el tamafio del
mercado global de servicios tercerizados es cercano a los 500 mil millones de ddlares. Este mercado
crecio a una tasa promedio del 3% entre 2007 y 2010, esta tasa se espera que aumente a 5% a partir de
2012 (Figura 2).

Figura 2: Tamafio del Mercado Global de ITO4, BPO y KPO5
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En esta grafico se muestra el crecimiento anual que ha presentado el mercado mundial de los Outsourcing. Los datos desde el 2011 fueron
proyecciones realizadas por Gartner, Evaluerserver. Fuente: Proexport.

Las actividades con mayor participacion son los servicios empresariales directos con el 41%
(contabilidad, procesamiento de pagos, servicios de voz, gestion de recursos humanos entre otros),
servicios de administracion de suministros que son complementarios con el 14% (apoyo en compras,
almacenamiento y logistica), gestion en operaciones con el 23% (apoyo en ventas y en comunicaciones) y
atencion al cliente con el 22% restante.

Subcontratacion de funciones del proceso de negocio en proveedores de servicios, ya sea internos o externos a la empresa, usualmente menos
costosos o mds eficientes y eficaces. BPO en espariol se traduce como " Outsourcing de Procesos de Negocios"

4 . , L
Outsourcing de Tecnologias de la Informacion

5 . L
Outsourcing de Procesos del Conocimiento



En Latino América aunque este mercado tiene una participacion muy pequefia, presenta un crecimiento a
una tasa mayor, que el comportamiento mundial, del 6% entre 2007 y 2010 y se proyecta un crecimiento
del 12% a partir de 2012 (Figura 3).

Figura 3: Participacion del Mercado Latino Americano de BPO por Servicio

(Miles de Millones de US$)
$9,90

$8,90 ]
$7,90 ]

$6,90 $6.50 $7,00 —

| I I I

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

En esta grafico se muestra el crecimiento anual que ha presentado el mercado del Outsourcing en Latino América. Los datos desde el 2011 fueron
proyecciones realizadas por Gartner, Evaluerserver. Fuente: Proexport.

En América Latina, la mayor participacion en este mercado la tienen los servicios empresariales con el
58% y los operacionales con el 19%.

Figura 4: Participacion del Mercado Latino Americano de BPO por Servicio
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Fuente: Proexport.

En la Tabla 3 se puede ver las expectativas sobre el mercado de BPO en Latino América y en el mundo,
de acuerdo con un andlisis realizado por Proexport® sobre las oportunidades de servicios de BPO en
Colombia.

Tabla 3: Tendencias del Sector de BPO.

6 _ .. - - . - - . . .
Entidad encargada de la Promocion de Turismo Internacional, Inversion Extranjera Directa y Exportaciones en Colombia.



EN EL MUNDO EN LA REGION

v Mayor tercerizacion de servicios. v' Crecimientos de doble digito tanto en el mercado de

v' Oferta cada vez més competitiva de BPO. BPO como en el de ITO.

v Centros compartidos convertidos en empresas de BPO. v' Centros cautivos proveedores de servicios a otras

v' Mayor interés en ofertas integrada de servicio. empresas y/o adquiridos por BPO.

v' Mercados emergentes liderando el crecimiento en BPO v' Chile, Colombia y Centroamérica estan atrayendo
y ITO. cada vez mas inversion del sector.

v Crecimiento en KPO hasta 5 veces superior a los de v" Impulso de los gobiernos al desarrollo del sector a
ITO Y BPO. través de incentivos y apoyos a la inversion.

v" KPO principalmente en administracion de datos y v' Crecimiento de KPO; transferencia de India.
servicios de salud.

Fuente: Proexport.

De acuerdo con lo expresado por la Oficina para el Aprovechamiento del TLC con EEUU, Colombia,
presenta un crecimiento alin mas vigoroso que el promedio latinoamericano. Los ingresos del sector
pasaron de 260 millones de ddlares en 2006 a 820 millones de dolares en 2011. En los Gltimos dos afios,
los ingresos de las empresas del sector han tenido un crecimiento promedio cercano a 20%. EI nimero de
empleados ha aumentado también de forma considerable en los Gltimos afios. En 2009 el sector tenia
menos de 40 mil empleados. Hoy en dia esta cifra supera los 70 mil.

En términos de segmentos, gracias a la Inversion Extranjera en proyectos de Call Centers, Tl, Centros de
Servicios Compartidos y Data Centers, el segmento de Outsourcing en Colombia ha experimentado un
crecimiento del 91% en los Gltimos afios. Sin embargo, los servicios tradicionales, tales como helpdesk
siguen llevandose la mayor participacion.

Aunqgue los retos son ain muy grandes en términos de legislacion para fortalecer la participacion de
Colombia en el mercado mundial y de la Regién de BPO, ya se iniciaron los primeros pasos en cuanto a
normatividad, fortalecimiento de las exportaciones e inversion extranjera, asi como en mayor
conectividad en TI. Por otro lado existe bastante apoyo por parte de entidades como Porexport y la Andi
gue estan permanentemente explorando este mercado para impulsar desde el gobierno las necesidades
basicas que promoveran nuestra participacion.

Situacion de la empresa en estudio

La empresa en estudio fue creada en el afio 2009, cuenta actualmente con 38 clientes entre los que se
cuentan corporaciones (IPS), empresas se servicio de aseo, empresas de servicios comerciales, entre otras
y 66 empleados directos. Su portafolio de servicios cuenta con cuatro productos basicos, detallados de la
siguiente manera:

Administracién de Talento Humano: Seleccion Especializada, Contratacion y Tipo de contrato.

NoOmina: gestion de novedades, liquidacién de némina, pago y seguimiento a entidades de seguridad
social, liquidacion y pago de prestaciones sociales.

Contabilidad y Tesoreria: manejo integral proceso contable, declaraciones y cargas impositivas,
Tesoreria.

Administracion Corporativa: compras, control de activos fijos, arquitectura, mantenimiento y prevencién
en infraestructura y adecuaciones, negociacion, administracion y control de proveedores.

Respecto al direccionamiento estratégico de la compafiia, se cuenta con mision, vision, valores
corporativos, organigrama, algunos procedimientos documentados segin exigencias de normatividad
(Clientes IPS), contratos con clientes, de los cuales no se tiene registro de documentos ni control de
versiones.



Una vez revisada y analizada esta informacion y realizadas indagaciones con funcionarios directos, se
observa que:

La misidn, la vision y los valores corporativos son textos que no estadn acordes a la realidad de la
compafiia y que no tienen un soporte valido para medir su cumplimiento, puesto que la compafiia carece
de planeacion y objetivos estratégicos bajo los cuales se enmarque el rumbo hacia el cual desea dirigir sus
esfuerzos, no tienen un planteamiento basado en un crecimiento sostenible fundamentado en las
realidades del negocio en el pais ni mucho menos que contemple un andlisis de la competencia que hoy
existe ni de la potencial que puede existir debido a los muchos esfuerzos que se estan realizando para
promocionar este negocio. No se cuenta con un cuadro de mando que permita conocer y controlar el
comportamiento de los indicadores de punta del negocio, monitorizar la operacion y tampoco se da un
valor agregado al cliente mas alla de ejecutar su operacion.

No existe mapa de procesos que muestre la relacion entre los procesos de valor de la compafiia, los
estratégicos y los de soporte y tampoco hay documentacién de dichos procesos. La operacion de estos se
ha venido transmitiendo desde el conocimiento de los diferentes funcionarios de la compafiia. Asi mismo
no se cuenta con descripcion de cargos donde se establezcan claramente las responsabilidades de los
funcionarios en su ejecucion y el perfil requerido para desempefiar el cargo.

En el organigrama se observa una estructura funcional en la que no es posible ver la relaciéon de los
procesos sino mas bien las dependencias jerarquicas entre las areas. Se basa principalmente en la relacion
del gerente con sus directores de productos.

Los contratos que se tienen (falta formalizar contratos con algunos clientes) presentan debilidades en la
definicion de las responsabilidades de las partes y no presentan acuerdos de niveles de servicios que
enmarquen la operacion y los niveles de medicion de la misma.

La relacion con los clientes esta basada en la informalidad, no hay canales de comunicacion definidos
para recibir y remitir informacion, informar nuevas politicas respecto a la administracion con los clientes.
Asi mismo, las lineas de autoridad o conductos regulares no se escalan como debiera.

Respecto a los sistemas de informacién utilizados se observa que aunque son robustos, reconocidos en el
mercado, permiten manejar volimenes de informacién, son parametrizables y cuentan buena
representacion de casa matriz en Colombia presentan debilidades en la parametrizacion y en la
actualizacion de las versiones recientes. Desde que se adquiri6 el software no se han realizado revisiones
de estos de cara a la automatizacion de procesos sino Unicamente para actualizar temas normativos. Por
otro lado adn existen mddulos que no se han puesto en funcionamiento y que disminuiran la operatividad
manual de los procesos actuales.

RESULTADOS

De acuerdo con los resultados del andlisis del crecimiento econdmico, las tendencias del mercado de
BPO, las politicas internas en Colombia que se estan dando para favorecer y desarrollar ain mas la
participacion de Colombia en el mercado mundial de BPO, ademas de las ventajas en cuento a posicion
geogréfica, costo de mano de obra, llegada de inversionistas y empresas extranjeras y apoyo del gobierno,
es claro que el pais se encuentra en un buen momento econémico que impulsa el dinamismo de este
mercado. Esta realidad genera que las empresas que hoy en dia estan en el negocio inicien una
transformacién que va desde su cultura organizacional, su ambito de gestién y hasta el mismo gobierno
corporativo, buscando poder responder a las necesidades de mercado y porque no a generar nuevas.

Por otro lado, aunque la compafiia objeto de este estudio lleva cinco afios prestando el servicio, se
encuentra muy incipiente para enfrentarse a todas las oportunidades que se estan presentando actualmente
y las que se esperan para el futuro pues, en este momento no tiene ventajas competitivas que le permitan



abrirse nuevos mercados. Por tal razon, y después del analisis de las ventajas y desventajas de esta
empresa frente a su entorno, se establece que la primera y mas importante necesidad inmediata de la
compafiia es iniciar una reorganizacién interna que le permita fortalecer sus productos actuales, abrir
nuevos productos con base en las necesidades de sus clientes y poder contar con ventajas competitivas
para diversificar su mercado hacia otros sectores de la economia colombiana que también se encuentran
creciendo y que hasta ahora se estan iniciando en la tercerizacion de procesos.

Esta reorganizacion se inicié definiendo la plataforma estratégica de la compafiia, la cual se pensé bajo un
Modelo de Gestion de Desempefio basado en Balance Score Card de la siguiente manera:

Planeacion Estratégica

Segun Ernesto Yturralde “hasta hace poco tiempo, el tener una "Mision y Vision" fue basicamente una
moda empresarial para las Empresas-In. Sin embargo, con el tiempo se fue convirtiendo en reflexiones de
un conjunto de herramientas para orientar a las organizaciones, hacia el norte deseado”. El proceso de
establecimiento de Misidn, Vision y Valores se denomina "Proceso de Visualizaciéon", en el cual se
proyecta la imagen de excelencia que se desea crear’.

Por otro lado la vision de la organizacién propone el futuro, muestra la direccién y ayuda a sus individuos
a comprender por qué y cdmo deberian apoyarla. Asi mismo, la misién proporciona el punto de partida de
la organizacion, define porque existe y como encaja cada unidad de negocio en ella.?

La vision, mision y valores se encuentran detallados en la Figura 5.

Para la redefinicion de estos conceptos fue necesario involucrar aspectos de cultura organizacional,
cambiando el concepto de ser Outsourcing para convertirse en una empresa experta en BPO.

Figura 5: Proceso de visualizacion

MISION

Somos aliados estratégicos de
nuestros clientes a nivel nacional,
entendiendo y apoyando los
procesos de soporte, con talento

competente y comprometido, que
genera valor agregado, gracias a
la optimizacion de recursos y la
disminucién de riesgos
operacionales

VISION

En el 2019 seremos reconocidos
en el mercado nacional por
ofrecer soluciones especializadas,
complementarias e integradoras
en BPO (Business Process
Outsourcing), enfocadas en la
innovacion y el mejoramiento
continuo

VALORES

Nuestros colaboradores se
enmarcan bajo los valores de:

Respeto
Honestidad
Compromiso
Colaboracion
Responsabilidad

Fuente: Elaboracion propia.

7 ERNESTO YTURRALDE & ASOCIADOS LATINOAMERICA. EL "PROCESO DE VISUALIZACION". Material Especializacion Alta Gerencia.
Universidad Militar Nueva Granada.

8 Norton David y Kaplan Robert (2006). “La Organizacién Focalizada en la Estrategia”, Creacion de Mapas Estratégicos (pdg. 85). Editorial
Planeta — Gestion 2000.



Lineamientos estratégicos

Los lineamientos estratégicos corresponden a los principios a considerar en el momento de definir la
estrategia de la compaiia, a desarrollar las ideas de adonde queremos llegar, que somos, cual es nuestro
fin y el compromiso que tiene la empresa con el producto o servicio que ofrecerd, la definicidn de los
lineamientos estratégicos de la compafiia se realizd bajo las perspectivas del Balance Score Card (BSC) y
se muestran en la Tabla 4.

Tabla 4: Lineamientos Estratégicos

Resultados Financieros Lograr un crecimiento sostenible y rentable.

Ofrecer un servicio integral de calidad y alcanzar la satisfaccion, el mejoramiento y
mantenimiento de la salud de nuestros usuarios.

Ser los referentes del sistema de salud, en transparencia, modelos de gestion de salud y
sostenibilidad del sistema.

Clientes Mercado

Proveedores Ser el aliado estratégico de mis proveedores.

Procesos Internos Contar con procesos internos efectivos.

Ser una entidad donde los empleados logran satisfaccion y crecimiento personal.
Aprendizaje y crecimiento Ser una entidad en continuo proceso de aprendizaje institucional.
Contar con un sistema de informacién alineado con la estrategia.

Fuente: Elaboracidn propia.

Objetivos estratégicos

Teniendo claro cudl es nuestro fin, hacia donde queremos llegar, que queremos ofrecer al cliente, el
comportamiento econémico global, asi como el panorama del negocio de outsourcing, se definen los
objetivos estratégicos, bajo el Modelo de Balance Score Card (BSC) desarrollado por Kaplan y Norton,
estableciendo para cada una de las perspectivas definidas objetivos basados en la informacion recopilada
y los cuales se plasman en el mapa estratégico definido en la Figura 6, representando de una manera
organizada lo que desea la organizacion. En este, se muestran la forma como se relacionan cada una de las
perspectivas generando valor y contribuyendo al logro de los objetivos.

Figura 6: Mapa Estratégico



1. SOSTENIBILIDAD

2.GENERAR VALOR A 3. OPTIMIZACION DE 4. AUMENTAR LA
NUESTROS SOCIOS RECURSOQS RENTABILIDAD

FINANCIERA

P—— 8, SER RECONOCIDOS
INCREVEN POR LOS CLIENTES COMO 7. INCREMENTAR NUMERO 8. FORTALECER PORTAFOLIO
CLIENTES SATSERCION ALIADOS DE CLIENTES DE SERVICIOS
ESTRATEGICOS
RECONOCIMIENTO DE MARCA NUEVAS LINEAS DE NEGOCIO
70, ESTANDARIZAR Y
9 IMPLEMENTAR CANALES DE OPTIMIZAR LA
COMUNICACION DE VENTA Y DH PROBLCTIVIDAD OE
INTERNOS PRODUCCICN DE SERVICIOS NUESTROS PROCESOS
SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
12 ATRAER, RETENER Y 13, TRANor ORMAR 14, CONTAR CON LA
MOTIVAR COLABORADORES CULTURA HACIA LA INFRAESTRUCTURA T..C. QUE
APRENDIZAJE Y COMPETENTES Y GESTION POR SOPORTE LA OPERACION
CRECIMIENTO COMPROMETIDOS OBJETIVOS

INFORMACION OPORTUNA Y CONFIABLE

Fuente: Elaboracion propia.

Para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se considerd centrarse en crear y fortalecer la cultura
organizacional basada en personal motivado y competente, ademas de optimizar la capacidad tecnoldgica
gue asegure la integridad de datos y mejore la capacidad operativa. De este modo, para la perspectiva de
procesos internos que esta orientada a contar con procesos estandarizados, mejorar la comunicacion con
los clientes, fortalecer los canales de servicio, serd mas fécil obtener los resultados si se cuenta con
personal motivado y competente y con el soporte tecnoldgico y de recursos necesario. Todo ello ayudara
a gue nuestros cliente nos vean de otro modo, mas organizados, generando valor en su operacién por
contar con informacion oportuna y confiable y basada en procesos 6ptimos influyendo directamente en su
satisfaccion y reconocimiento, por otro lado nos permitira ofrecer nuestros productos a otros clientes y a
abrir otras lineas de negocio con los actuales como son la implementacién de Normas Internacionales de
Informacion Financiera (NIIF). Finalmente, lograr los objetivos planteados en las tres perspectivas
anteriores, generara por ende una mayor rentabilidad y valor a los socios, asi como una optimizacion de
los recursos porgque a mayor cantidad de clientes mayor aprovechamiento de los recursos (economias de
escala); asi mismo sera posible en el largo plazo conseguir una sostenibilidad de la compafiia, en la cual
no tenga una dependencia Unica de sus clientes actuales.

Definicion de las estrategias

Para apoyar la consecucion de los objetivos corporativos, la compafiia define sus estrategias y para cada
una de estas los proyectos o iniciativas a traveés de los cuales se pretende alcanzar los resultados
esperados. En la tabla 5 se presenta la relacion establecida en la compafiia entre los objetivos y las
estrategias.



Tabla 5: Correlacidn entre objetivos y estrategias
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independiente y flexible
Diversificar portafolig
de servicios
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participacion en el
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Implementar el sistema
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programa de|
responsabilidad social
Implementar  Normas
Internacionales de|
Informacion Financiera
Gestionar y controla
los gastos
Implementar el proceso
de Gestion de Cartera
Fuente: Elaboracion propia

Cuadro de mando integral

A partir de los objetivos estratégicos definidos para cada una de las perspectivas que relacionan a los
diferentes grupos de interés y con el fin de medir y monitorear el comportamiento de cada uno de ellos se
articularon y definieron los indicadores del cuadro de mando integral de la compafiia, como se muestra en
la Tabla 6, el cual se encuentra automatizado para cada uno de los niveles gerenciales de la organizacion.
Este cuadro de mando proporciona el marco para medir y gestionar estrategias basadas en el
conocimiento®.

? Norton David y Kaplan Robert (2006). “La Organizacion Focalizada en la Estrategia”, Creacion de Mapas Estratégicos (pag. 85). Editorial
Planeta — Gestion 2000.



Tabla 6: Cuadro de Mando (BSC)

Objetivo

Indicador

Férmula Indicador

Rentabilidad del Patrimonio (ROE)

Utilidad neta / Capital

productividad de los

Procesos documentados

1. Incrementar sostenibilidad Rentabilidad Econémica (ROA) Utilidad Neta / Activo total
Tasa de Crecimiento (Rentabilidad del Activo * Tasa de retencion de
dividendos * Pasivo Total)/Patrimonio
Retorno sobre la inversion (ROI) Resultado Neto /Total Activos
2. Generar valor a nuestros . Rentabilidad Econémica (ROA) - Costo
S0cios Valor Econémico Agregado (EVA) promedio ponderado de Capital (WACC)
- . (Ingresos por cliente — Rentabilidad esperada por
Rentabilidad esperada por cliente cliente)/(Costo + Gasto por Cliente)
3. Optimizacion de recursos Eficiencia en gastos Factor de movilidad /Factor de Gastos
4. Aumentar la rentabilidad Icrl]icerr?tr: sento €N INQTESOS por NUevos Ingresos nuevos clientes / Ingresos totales
Incremento en ingresos por nuevos Ingresos por servicios nuevos con clientes
servicios con clientes actuales actuales /Total de ingresos por clientes actuales
5. Incrementar nivel de indice de encuesta de satisfaccion de . -
A L - Resultado de la encuesta de satisfaccion.
satisfaccion clientes
. Numero de clientes nuevos / Total de ofertas
Clientes nuevos .
. enviadas
6.  Incrementar nimero de
clientes .
. Ingresos nuevos clientes / Ingresos
Cumplimiento en ventas -
presupuestados por nuevos clientes
NUmero de servicios nuevos contratados con
Diversificacion de servicios clientes actuales / Total de servicios contratados
7. Nuevas lineas de negocio con clientes actuales
con clientes actuales
Implementacién de NIIF Cantidad de clientes con NIIF implementadas /
P Total clientes que requieren NIIF
Proporcion de contratos formalizados con Cantidad de contratos formalizados con clientes /
clientes Total de contratos en ejecucion
8.  Ser aliados estratégicos con | Proporcion de contratos formalizados con Cantidad de contratos formalizados con
relacionamiento efectivo proveedores proveedores / Total de contratos en ejecucion
POR NUmero de acciones de mejora implementadas /
Total de quejas recibidas
Cump_llmlento de acuerdos de nivel de Cantidad ANS cumplidos / Total ANS
9. Incrementar canales de servicio
comunicacion de ventas y
r ion rvici - j
produccion de servicios Cumplimiento de ventas por canal Ventas ejecutadas / Total ventas presupuestadas
por canal
10. Estandarizar y optimizar la Cantidad de procesos documentados / Total de

procesos a documentar




Objetivo Indicador Férmula Indicador

procesos Cantidad de procesos certificados segun plan de

Certificacion I1ISO e
certificacion

NUmero de servicios entregados oportunamente a

Oportunidad de respuesta los clientes / Total de servicios a realizar

Cantidad de quejas por:
. . L Calidad
Nivel de satisfaccion Oportunidad
Valor
. Rotacion de personal Personal clave retirado / Total personal clave
11. Atraer, retener y motivar
personal competente y
comprometido Cumplimiento de evaluaciones de NUmero de funcionarios que cumplen su
desempefio evaluacion de desempefio / Total de funcionarios

12. Transformar cultura
organizacional hacia la Clima organizacional
estrategia

Resultado de la encuesta de clima respecto a las
variables contempladas

Cantidad de soluciones implementadas / Total de

Soluciones proporcionadas .
soluciones presupuestadas

13. Contar con Tl que soporte
la operacion

Cantidad de procesos misionales automatizados /

Proporcion de procesos automatizados -
total de procesos misionales

Fuente: Elaboracién propia

CONCLUSIONES.

En este mundo competitivo y globalizado las empresas tienen que estar en permanente cambio,
actualizandose y adaptandose a las nuevas tendencias en el mercado, aquellas que no adopten estas
alternativas no sobreviviran. Para ello, han adoptado diferentes herramientas gerenciales con miras a ser
competitivos, entre estas herramientas se encuentra el control de gestion donde los indicadores son la
principal arma para realizar inspeccién y control del avance en las metas propuestas de cualquier empresa.

Existen muchos modelos de gestion y de control para la administracion de las organizaciones, sin
embargo es claro que para que estos modelos sean de utilidad y generen valor agregado deben estar
completamente articulados en relacién con la estrategia de la organizacién. No obstante, es necesario
aclarar que las estrategias deben ser definidas en funcién de la razén de ser de la compafiia y sus
resultados, asi como el conocimiento de su mercado. Si no se cuenta con una articulacion y despliegue de
la estrategia a través de los procesos y de los encargados de ejecutarlos, seguramente se habra realizado
un excelente ejercicio en documentos que no van a mostrar un resultado real de la situacion de la
compafiia y en otras palabras no cumplira con su objetivo de proporcionar un direccionamiento claro, una
informacién oportuna y una toma de decisiones acertada.

Conocer y analizar el sector en el cual se desempefia la empresa, identificar sus expectativas futuras, las
nuevas tendencias en las que se mueve la industria y otros sectores econdmicos, asi como a sus
competidores y estar permanentemente actualizando e innovando en nuestra compafiia frente a esas
nuevas tendencias, se convierte en un factor fundamental para la sobrevivencia y la sostenibilidad de las
mismas, de lo contrario nos volveremos obsoletos, poco atractivos para nuevos clientes y sin valor
agregado para los clientes que poseamos convirtiéndose esto en una gran amenaza.

En relacién con el sector, se presenta un buen panorama para el negocio, pues como ya vimos las
expectativas desde el punto de vista de mercado son muy buenas tanto en Colombia como en la regién,



asi las cosas, las oportunidades de negocio no dan espera siempre y cuando contemos con la
infraestructura tecnolégica y de procesos que permita generar valores agregados y mostrar las ventajas del
servicio a los clientes potenciales y ofrecer nuevos servicios a los clientes nuevos.
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