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EXTERNALIZAR CON
GARANTIAS

L concepto de outsourcing surge como respuesta a la necesidad de

especializacién de las empresas, que requieren focalizarse en su

negocio y externalizar aquellas actividades que no forman parte de

su core business. La reduccion de costes, la mejora de la flexibilidad

y la capacidad de adaptacion al cliente, asi como la reduccién de las
inversiones realizadas en areas no estratégicas para la empresa, son algunos
de los pilares sobre los que se sustenta el atractivo que ofrece una férmula
cada vez mas extendida. En la actualidad, se ha convertido en una opcién
estratégica de primer orden que permite a las empresas obtener una ventaja
diferencial con respecto a su entorno competitivo y una permanente
capacidad de adaptacion a las circunstancias cambiantes del mercado en el
que operany en el que se desarrolla su negocio.

La externalizacién afecta de forma mayoritaria a algunas areas concretas de
la empresa, los distintos articulos que componen el dossier de este mes
analizan elimpacto del outsoursing en determinados ambitos, asi se abordan
las claves del Outsoursing de Recursos Humanos, destacando los puntos clave
para elegir una determinada empresa, en funcién del estado de las relaciones
laborales existentes con los trabajadores y mediadores sociales, el convenio
deaplicacién, el objeto social y la estructura organizativa.

El sector de las tecnologias de la informacién y de la comunicacién es uno de
los mas propicios para ser objeto de externalizacion dado que requiere un
conocimiento técnico muy especializado que es, en la gran mayoria de los
casos, una herramienta de trabajo y soporte a la actividad empresarial, en
lugar de su objeto. De este modo, la subcontratacién de servicios T es una
prdctica cada vez mas comdn entre las empresas espafiolas, quienes deben
realizar una clara definicién de los objetivos propuestos, para que la
externalizacion se adapte a sus necesidades y expectativas.

Otra drea donde cada vez es mas frecuente acudir a un soporte externo para
conseguir los rendimientos deseados, es la gestién y atencién al cliente,
donde las empresas especializadas pueden aportar ventajas destacadas, ya
que en su gran mayoria son empresas de contact center que se regulan por un
convenio que permite una gran flexibilidad de horarios y la organizacion del
trabajo por turnos, lo que facilita adaptar la estructura dedicada a cada
actividad a los flujos de trabajo que se producen en cada periodo.

Finalmente, el dossier concluye con las opiniones sobre el sector de algunas
de las mds destacadas empresas dedicadas a ofrecer servicios de soporte
especializado para la empresa en distintas areas, casi todos ellos coinciden
en destacar el gran crecimiento que el outsoursing esta teniendo en Espafiay
en la apuesta por la externalizacion que de forma mayoritaria esta haciendo
el tejido empresarial espafiol.

Esperamos que su lectura les resulte de interés.

MONTSERRAT CIVERA
mcivera@e-deusto.com
Editora
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COMO SE PUEDEN PONER LAS IDEAS EN PRACTICA

LAS OCURRENCIAS BRILLANTES NO BASTAN. LO REALMENTE DECISIVO ES CONVERTIR LAS IDEAS
EN VERDADERAS SOLUCIONES Y CONCEPTOS QUE SIRVAN EN LA VIDA DIARIA.

ara obtener nuevas soluciones
Pque resuelvan los problemas que

nos surgen una otra vez, hacen
falta nuevas ideas. Uno de los métodos
mds convenientes para hallarlas consis-
te en celebrar reuniones de brainstor-
ming. De todas formas, no debe olvi-
darse que las ideas que salten en una
reunién de este tipo solamente sirven
para algo si se pueden desarrollar de
manera que se convierten en concep-
tos aptos para ser puestos en prictica.

He aqui unos cuantos puntos que pue-

den resultar dtiles:

- Resuman primeramente las ideas
que se parezcan mucho entre si de
manera que formen una idea de con-
junto.

- Estructuren las ideas por temas, cen-
tros de gravedad u objetivos.

- Entonces den valores a esas ideas atri-
buyéndoles los calificativos de “inte-
resante”, “podria ser interesante” o
“carente de interés”.

- Deseche las ideas calificadas con el
epiteto de “carente de interés”, aun-
que sin olvidarse de aquellas a las que
se les haya asignado la calificacién de
“podria ser interesante”.

Octpese ahora de las ideas “interesan-
tes” respondiendo a las preguntas si-
guientes:

- éSe puede llevar a cabo esta idea en
las circunstancias actuales?

- iQué es lo que hay que hacer ahora
para que se puedan cumplir las condi-
ciones necesarias para poner en practi-
ca esta idea?

- iSe podria hacer lo necesario para
cumplir estos requisitos previos a bajo
costo?

- ¢Servird esta solucién para mejorar la
calidad/seguridad, etcétera?

- Producird ahorro de tiempo / esfuerzo
/ costos?

- ¢Nos podemos permitir esta forma de
proceder?

- ¢Qué riesgos se corren al poner en
prictica esta idea y cémo se pueden
reducir?

- ¢{Qué consecuencias tiene esta idea (a
corto, medio y largo plazo)?

- ¢Qué puede suceder en el mejor de
los casos si esta idea tiene éxito?

- iCuidl es el peor de los casos si se pone en
préctica esta idea? ;Se podria soportar?

Apoyidndose en estos puntos de com-
probacién, usted deberd decidir cudles
son las ideas que se tendrdn que poner
en préctica. A tal fin, deberd preparar un
plan de actuacién detallado que con-
tenga todos los pasos necesarios para la
puesta en prictica de dichas ideas.

UNO DE LOS METODOS MAS
CONVENIENTES PARA HALLAR
NUEVAS IDEAS CONSISTE EN
CELEBRAR REUNIONES DE
‘BRAINSTORMING'
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COMUNIQUESE DE FORMA EFECTIVA

SI LAS DIFERENCIAS PERSONALES EJERCEN PRESION SOBRE EL DIALOGO ENTRE LAS DOS PARTES,
SE OBTIENEN MALOS RESULTADOS.

olger Six, especialistas en desarro-
H llo empresarial, formacién profe-
sional y entrenamiento del perso-
nal, radicada en la ciudad alemana de
Neuss, recomienda que se mantenga una
estricta separacién entre las relaciones
interpersonales y los planos objetivos.
Otra de las caracteristicas mas destaca-
bles es que la forma de relacionarse y
comunicarse sea neutra y objetiva, de
manera que el equipo perciba que lo
tratan correcta y lealmente. En tal caso
se logrard el objetivo, o sea, llegar a un
acuerdo mutuo.

PREPARACION POR ESCRITO

Para preparar la conversacién, el director
comercial se tiene que plantear por escrito
el resultado claro que se proponga lograr
mediante la conversaciéon con su equipo.

A tal efecto, se planteard una meta méxi-
ma y otra minima. [.a meta maxima po-
dria ser, por ejemplo, que el profesional
esté de acuerdo inmediatamente con la
propuesta de su superior. [L.a meta minima
podria consistir en que volviesen a reunir-
se para tratar el asunto una vez més.

Para ello, el profesional debera redactar
un guién que le marque el curso de la
conversacién. Ha de decidir cuéles son
los aspectos que deberd tratar y en qué
orden, asi como cudles deberian ser los
resultados intermedios que tendria que
ir obteniendo a lo largo de la entrevista
con su colaborador subordinado. Ni que
decir tiene que habrd que preparar res-
puestas a las objeciones que su interlo-
cutor le pueda presentar, para lo que
habra de hallar y aducir los argumentos
mds apropiados para rebatirlas.

A este respecto, es muy conveniente
analizar la personalidad del colabora-
dor con el que se vaya a sostener dicha
conversacion. Si el director comercial
sabe perfectamente la forma en que
su colaborador se comportard en cada
situacién, podrd escribir un verdadero
guién teatral de la conversacién. El re-
sultado de la preparacién serd una es-
pecie de plan de viaje que servird para
darle a la entrevista una estructura di-
rigida conscientemente hacia los con-
tenidos.

ES MUY CONVENIENTE ANALIZAR
LA PERSONALIDAD DEL
COLABORADOR CON ELQUE SE
VAYA A SOSTENER DICHA
CONVERSACION

FIJAR PRECIOS CON ACIERTO

EL REQUISITO FUNDAMENTAL PARA QUE LAS VENTAS DEN BUENOS RESULTADOS CONSISTE EN
SABER DAR EL PRECIO ADECUADO AL SERVICIO ADECUADO. LA CUESTION ES SABER COMO
DETERMINARTANTO EL UNO COMO EL OTRO.

1 un producto resulta demasiado
Scaro, no hay ventas; si es demasia-

do barato, no hay beneficio. Esta
verdad es una preocupacién de siempre,
porque una y otra vez se ven obligados a
plantearse la pregunta: ;Hasta qué pun-
to puede ser cara y hasta dénde puede
bajarse el precio de mi oferta, para que

EL REQUISITO FUNDAMENTAL
PARA QUE LAS VENTAS DEN
BUENOS RESULTADOS CONSISTE
EN SABER DAR EL PRECIO
ADECUADO AL SERVICIO
ADECUADO

se obtengan no solamente una buena
cifra de ventas sino también beneficios?
La respuesta la debe dar la fijacién de
precios. Para ello hay que reunir y evaluar
la informacién necesaria para la fijacién
de los precios en funcién de las condicio-
nes impuestas por los clientes y el merca-
do. Los requisitos que debe cumplir la fi-
jacion de precios son los siguientes:

- Anilisis de la oferta y del pedido. Se
trata de analizar los pedidos para ave-
riguar los motivos por los que se consi-
guieron o se perdieron, teniendo en
cuenta las regiones de ventas, los mer-
cados y los grupos de clientes.

- También hay que examinar a cudnto
asciende el nivel de precio neto con-

seguido por cada producto. También
dividido por regiones comerciales de
ventas, mercados y grupos de clientes.

- Finalmente, se investigard y obtendré
a cuédnto ascienden las sensibilidades
y elasticidades de los precios de los
clientes para cada uno de los produc-
tos con la ayuda del andlisis de las re-
bajas y de las condiciones comerciales
concedidas.

- De todas formas, tiene especial impor-
tancia a qué precios venden las em-
presas de la competencia.

Como hay que analizar constantemente

la capacidad de optimizacién de los pre-

cios, es necesario reunir este tipo de in-
formacion con regularidad.
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CLAVES DEL NUEVO PROCESO MONITORIO EUROPEO

EL PARLAMENTO EUROPEOY EL CONSEJO EUROPEO HAN CREADO UN REGLAMENTO QUE PRETENDE
COMBATIR LA MOROSIDAD EMPRESARIAL, UN PROBLEMA QUE AFECTA A UN PORCENTAJE ELEVADO

DE ORGANIZACIONES.

a morosidad sigue siendo la
causa principal de las insolven-
cias empresariales y los exper-
tos vaticinan que para 2007 se
incrementardn por encima del
7% en nuestro pafs, con mayores incer-
tidumbres e incremento de las insol-
vencias de hecho y de derecho.
La morosidad afecta directamente a la
cuenta de clientes por cobrar, que repre-
senta, por término medio, entre el 35% y
el 50% de los activos totales de la empre-
Para combatirla, el Parlamento
Europeo y el Consejo Europeo han crea-
do, mediante el Reglamento 1896/2006
de 12 de diciembre, el proceso monitorio
europeo,publicadoenel Diario Oficial de
la Uni6én Europea el 30 de diciembre de
2006.
Elpropioreglamento sefiala que su apro-
bacién viene motivada por los desequili-
brios en el funcionamiento de los medios
procesalesadisposiciéndelosacreedores
en los diversos Estados miembros, y los
impedimentos paraaccederauna justicia
eficaz en los asuntos “transfronterizos”,
aquellos en los que una de las partes estd
domiciliada en un Estado distinto al tri-
bunal donde se presenta la peticién.
Elreglamentootorgaalos Estados miem-
bros un amplio margen de dos afios para
implementar el proceso, que serd com-
plementario a los procedimientos esta-
blecidosenelderechonacional. El proce-
somonitorio europeo estd disefiado como
un proceso agil y simplificado, basado en
elempleodeformularios paralascomuni-
caciones de las partes con el 6rgano juris-
diccional, desburocratizado y con un alto
grado de informatizacién. Es importante
resaltar que no se establecen limites de
cuantia ni de medios de prueba. Ademis,
noserequiere que seael juez quien nece-
sariamente lleve a cabo el examen de la
peticion.

sa.

MIGUEL ANGEL DIAZ DEL HOYO. RESPONSABLE DE RECOBROS DE CREDITOY CAUCION.

UN PROCESO AGILY SIMPLIFICADO

Mediante una simple descripcion de los
mediosde pruebaqueacreditenladeuda,
elacreedor provocara laexpediciénde un
requerimiento europeo de pago antes de
quetranscurran 30 dias desde su peticién.
Siel deudor no paga niimpugna la deuda
enlos 30 dias siguientes a su notificacién,
elrequerimientoadquiere fuerzaejecuti-

Leyde Enjuiciamiento Civil mantiene al-
gunos obstdculos para el buen funciona-
miento del mercado en lo relativo a la eli-
minaciéndellimitedecuantia,queimpide
lareclamacién mediante un proceso moni-
torio de cantidades superioresa 30.000 eu-
ros,yalainformatizaciéndel procedimien-
to orientada a su presentacién telemética.
Estas medidas permitirian acomodarlare-

LA MOROSIDAD AFECTA DIRECTAMENTE A LA CUENTA DE CLIENTES POR
COBRAR, QUE REPRESENTA, POR TERMINO MEDIO, ENTRE EL 35%Y EL 50%
DE LOS ACTIVOS TOTALES DE LA EMPRESA

vaen el Estado miembro en el que se so-
licite su ejecucion.

Ensuma,yaunquelimitadoal estricto dm-
bito de los asuntos transfronterizos, se tra-
tadeunexcelenteejemplo paralegislacio-
nesnacionalescomolaespafiola,enlasque
el proceso monitorio previstoenlavigente

gulaciénalarealidad juridicay econémica
para afrontar eficazmente la morosidad, el
principal peligro para la supervivencia de
pequeiias y medianas empresas.

«Claves del nuevo proceso monitorio eu-
ropeo».© Ediciones Deusto.

Si desea mas informacion relacionada con este tema, introduzca el cédigo
15181 en www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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TECHOLOGIA ¥ EMFREZEHRA

ARQUITECTURA DE DATOS:

UNVALORIMPRESCINDIBLE PARA LAEMPRESA

EL TRATAMIENTO DE LA INFORMACION ES UNA PREOCUPACION DE PRIMER ORDEN PARA LAS
EMPRESAS ACTUALES. SISTEMAS COMO LA TECNOLOGIA BUSINESS INTELLIGENCE OPERACIONAL
PERMITEN QUE DECENAS DE PERSONAS DE UNA ORGANIZACION PUEDAN CONSULTAR DATOS

IMPRESCINDIBLES PARA EL CORRECTO DESARROLLO DEL NEGOCIO.

JOSE MARIA GARCIA SOTO. VICEPRESIDENTE DE LA REGION SUR DE EUROPA DE INFORMATION BUILDERS.

a tecnologia busines intelligence
se ha convertido en uno de los
software mis extendidos del
mundo, bien sea para generar
informes, realizar andlisis o
para cualquier otro tipo de actividad
relacionada con el tratamiento de la in-
formacién y el soporte de la toma de
decisiones.
Podriamos definir busines intelligence
como el conjunto de sistemas que
ayudan a la empresa a comprender y
dominar los complejos mecanismos
que la hacen funcionar, asi como pre-
decir el impacto futuro de decisiones
presentes. Todo ello se consigue a
partir de diversas fuentes de informa-
cién, y utilizando siempre la expe-
riencia derivada del desarrollo de ne-
gocio.
Las aplicaciones de dusiness intelligence
llevan a cabo la labor citada permi-
tiendo visualizar, contextualizar y ana-
lizar la informacién, con el fin de
identificar las oportunidades y los
problemas de los negocios, compren-
der las tendencias en las que se apo-
yan las decisiones corporativas y pre-
venir cualquier pérdida potencial de
conocimiento producida por la acu-
mulacién masiva de informacién difi-
cil de leer o usar.

DEFINIMOS ‘BUSINES INTELLIGENCE’ COMO EL CONJUNTO DE SISTEMAS QUE
AYUDAN A LA EMPRESA A COMPRENDERY DOMINAR LOS COMPLEJOS
MECANISMOS QUE LA HACEN FUNCIONAR

Por su definicién como herramienta de
ayuda para la toma de decisiones, tradi-
cionalmente la tecnologia business inte-
lligence ha encontrado su sitio en dos ni-
veles:

1. Entre los altos directivos, que ne-
cesitan obtener informacién estra-
tégica.

2. Entre los directivos y gestores de las
lineas de negocio, que son responsa-

INFORMACION PARATODOS Y PARATODO

Las aplicaciones de business intelligence permiten visualizar, contextualizary analizar la informacién, con el fin de:
» Identificar las oportunidadesy los problemas de los negocios.

» Comprender las tendencias en las que se apoyan las decisiones corporativas.
» Prevenir cualquier pérdida potencial de conocimiento producida por la acumulacién masiva de informacién dificil de leer o usar.
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bles del andlisis tictico. Esta herra-
mienta responde a la pregunta de c6-
mo hacer lo planificado.
Estas importantes actividades que
constituyen el soporte a la toma de de-
cisiones, implican tan sé6lo al 5% de los
usuarios de las empresas y emplean el
10% de los datos disponibles.

EL’BUSINESINTELLIGENCE’ OPERACIONAL
¢CGémo utilizar el resto de datos y exten-
derelusodelatecnologiabusinessintelli-
gence entre las personas de la empresa
para extraer de sus capacidades analiti-
cas un mayor conocimiento? Esta pre-
gunta fue la que abrié el camino hacia el
desarrollo de lo que hoy conocemos co-
mo business intelligence operacional. El
business operacional es una evolucién de
los sistemas de busines intelligence que, si
estd construido adecuadamente, se con-
vierte en una herramienta fundamental
para optimizar los procesos clave de ne-
gocioque proporcionandatos e informa-
cion a cualquier persona dentro de la
empresa, no solamente a directivos y
analistas.

En los dltimos tiempos, los expertos
en el desarrollo de business intelligence
han observado que, en el desarrollo
de su actividad, son muchas las oca-
siones en las que los empleados de las
empresas necesitan acceder a deter-
minados datos en tiempo real para to-
mar decisiones en el momento. Des-
arrollar esa capacidad ha dado lugar al
nacimiento del citado business opera-
cional.

Implantar un sistema de estas caracte-
risticas que sea efectivo requiere una
herramienta que trabaje en conjuncién
con las técnicas operacionales que diri-
gen el negocio. Por tanto, es necesario
que se integre directamente y a la per-
feccién con toda la infraestructura de
TT de la empresa, con todos los progra-
mas que soportan la informacién que se
produce durante las acciones de nego-
cio. S6lo entonces el sistema busines in-
telligence operacional es capaz de acortar
el tiempo de descubrimiento, es decir,
el tiempo que se tarda en localizar y tra-
tar el dato exacto en el momento preci-
so, cuando el usuario de la empresa lo
requiere para tomar una decisiéon con-
creta.

Las herramientas de business intelligence
operacional deben ser capaces de per-
mitir el acceso a los datos en formatos
nativos, asi como combinar distintos ti-
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IMPLANTAR UN SISTEMA DE ‘BUSINES INTELLIGENCE" EFECTIVO REQUIERE
UNA HERRAMIENTA QUE TRABAJE EN CONJUNCION CON LAS TECNICAS
OPERACIONALES QUE DIRIGEN EL NEGOCIO

pos. No deberia ser necesario un data
warehouse, ya que pueden trabajar direc-
tamente y en tiempo real con los datos
de los sistemas de producciéon de la
compaiifa.

Ademads de este disefio adaptado a los
sistemas de informacién existentes, €s
imprescindible que el sistema de dusi-
ness intelligence sea muy escalable, es
decir, que esté preparado para propor-
cionar analiticas a un nimero creciente
de usuarios y soluciones.

{Como se logra todo esto? Hay que te-
ner presentes factores técnicos y cultu-
rales. Técnicamente esto implica poten-
tes capacidades de integracién y una ar-
quitectura superior.

INFRAESTRUCTURA DEINTEGRACION

Con la tecnologia adecuada, los usuarios
pueden conectarse en tiempo real a las
fuentes de datos en producciényevitarel
costoso proceso de extraer, modelary car-
gar los datos en bases de datos separadas.
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LAS HERRAMIENTAS DE ‘BUSINES INTELLIGENCE" OPERACIONAL CUENTAN
CON UNA ARQUITECTURA SUPERIOR QUE PUEDE SUMINISTRAR
INFORMACION A MILES DE PERSONAS DE FORMA EFICAZ

"Tal y como sefala Gartner, los problemas
derivados de la integracién consumen
una gran parte del esfuerzo enlos proyec-
tos de business intelligence .

Las herramientas tradicionales de dusiness
intelligence no tienen en cuenta el tiempo,
el coste y la complejidad de los procesos
de preparacion y recopilacién de datos
que son necesarios para hacer que éstos
estén disponibles para los usuarios. Asi-
mismo, consideran que el business intelli-
gence comienza en una base de datos o da-
ta warehouse y termina con la generacion
de un informe estindar. De esta forma, se
ignoran completamente los sistemas de
transaccion operacional, las aplicaciones
legacy vy los paquetes de aplicaciones, asi
como los intercambios de datos electréni-
cos que tienen lugar en la empresa, todos
ellos necesarios para obtener una vision
precisa del negocio.

En el business intelligence operacional el
planteamiento es distinto, ya que se
crea una infraestructura con una capa

de metadatos unificada. Estos metada-
tos estdn disponibles y accesibles para
cualquier persona de la empresa, sin
importar dénde residan, como estén al-
macenados o su latencia. Solamente
una infraestructura robusta puede solu-
cionar los problemas de accesibilidad y
disponibilidad, asi como lograr el acceso
a la informacién de manera uniforme y
rentable, con el fin de obtener una vi-
si6n completa y coherente del negocio.

ARQUITECTURASUPERIOR

Las herramientas de business intelligence
operacional cuentan con una arquitectu-
ra superior que puede suministrar infor-
maciénamilesoinclusodecenasdemiles
de personas de forma eficaz. Ademds, tie-
nen capacidad para presentar la informa-
ci6n de forma que les resulte ttil a los di-

P

versos tiposdeusuarios. Lamayoriadelos
empleados no se sienten cémodos utili-
zando sofisticadas herramientas analiti-
cas. Los sistemas de business intelligence
presentan la informacién a través de he-
rramientas que resultan familiares para
las personasyqueyaestinarraigadasden-
trode laempresa.

Por iltimo, es necesario sefialar que el
business intelligence operacional es mu-
cho mds que un soporte tecnolégico,
también hay detrds un factor cultural.
Los directivos necesitan ser conscien-
tes de la importancia de implicar a los
usuarios en sus procesos operacionales.
Debe haber un elemento de confianza
que permita involucrar a los empleados
a la hora de tomar este tipo de decisio-
nes, por lo que las herramientas de dusi-
ness intelligence deben reforzar la seguri-
dad a miltiples niveles.

«Arquitectura de datos: un valor im-
prescindible para la empresa». © Edi-
ciones Deusto.

Si desea mds informacién relacionada con este tema, introduzca el c6digo 10244
en www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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LAINMIGRACION

EN ELMERCADO LABORAL ESPANOL

EL MUNDO EMPRESARIAL NO DEBE PERDER DE VISTA AL COLECTIVO INMIGRANTE, CUYA
RELEVANCIA DENTRO DEL MERCADO LABORAL ESPANOL ES CADA VEZ MAYOR.

MARIATORRIJOS CHAPARRO. ANALISTA DE PEOPLEMATTERS.

ada dia se oye hablar més de
los nuevos desafios que el mer-
cado laboral espaiiol estd lan-
zando a las empresas. Y, tam-
bién, cada dia més las empresas
se estdn dando cuenta de la realidad
que esto supone para su dia a dia.
A nadie que se encuentre dentro del
mundo laboral se le escapa el incremen-
to de la demanda de trabajadores v la ta-
sa de creacion de empleo, tan intensa en
estos tltimos 20 afios. A éstos se le suma
el decrecimiento de la oferta o reduc-
cién del ndimero de trabajadores, dada la
evolucién a la baja de la natalidad en
nuestro pais. Si ademds, contamos con
que Espafia es uno de los paises con la
esperanza de vida més alta de la Uni6n
Europea, nos encontramos con una so-
ciedad bastante envejecida, que cada
vez crea mds empleo y cuenta con me-
nos poblacién nacional para cubrirlo.

EVOLUCION DE LAINMIGRACION

La poblacién inmigrante se encuentra
repartida de forma desigual entre los
distintos paises, ya en el afio 2000, en
torno al 63% de la totalidad de los inmi-
grantes residia en los paises desarrolla-
dos. Si tenemos en cuenta que para que
exista flujo migratorio es imprescindible
que se den unas determinadas razones
que obliguen al inmigrante a abandonar

su pafs de origen, como una fuerza de
atraccion hacia el pais de destino, es 16-
gico que mias de la mitad de la pobla-
cién inmigrante se encuentre ubicada
en los paises desarrollados del planeta.
En definitiva, son los paises con mayor
PIB como pueden ser Estados Unidos,
Japén y Europa los que, principalmen-
te, atraen los flujos migratorios sin olvi-
darnos de los paises en crecimiento co-
mo son China e India.

En Espaiia, por tanto, la evolucién de la
inmigracién ha ido en aumento en los l-
timos afios. El pais ha pasado de tener
un saldo negativo de migraciones a tener
un saldo positivo y muy superior al de la
media de la Uni6n Europea. La pobla-
cién inmigrante, segtn el Padrén, ha pa-
sado del 1,6% de la poblacién total en el
afio 1998, a un 7% en 2004, siendo este
porcentaje muy superior en el colectivo
mayor de 16 afios. Si a todo lo anterior le

ESPANA HA PASADO EN ESTOS ULTIMOS NUEVE ANOS DE TENER SOLO EL
1,6% DE LA POBLACION INMIGRANTE A UN 8,7%,

-

LA INMIGRACION EN ESPANA

En Espafia, la evolucién de la inmigracién ha ido en aumento en los dltimos afios. En estos momentos, el pais tiene un saldo de inmi-
grantes positivo y muy superior al de la media de la Unién Europea. La poblacién inmigrante ha pasado del 1,6% de la poblacién total
en el afio 1998, a un 7% en 2004. Si a todo lo anterior le sumamos las miles de regularizaciones que se produjeron en el afio 2005 en
nuestro pais, la poblacién inmigrante en Espafa se ha convertido, en este afio 2006, en un 8,7% de la poblacién total.
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Cuadro 1. Evolucion en Espaia
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—— Nacionalidad Espariola

Fuente: Observatorio de Demografia y Mercado Laboral PeopleMatters.
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—=— Nacionalidad Extranjera

Cuadro 2. Inmigracion laboral: ecuatorianos empadronados

por edad y sexo (2006)
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Fuente: Observatorio de Demografia y Mercado Laboral PeopleMatters.
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Cuadro 3. Inmigracion residencial: alemanes empadronados

por edad y sexo (2006)
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Fuente: Observatorio de Demografia y Mercado Laboral PeopleMatters.

sumamos las miles de regularizaciones
que se produjeron en el afio 2005 en
nuestro pafs, la poblacién inmigrante en
Espaifia se ha convertido, en este afio
2006, en un 8,7% de la poblacién total,
como puede observarse en el cuadro 1.
Por tanto, Espafia ha pasado en estos
dltimos nueve afios de tener sélo el
1,6% de la poblacién inmigrante a un
8,7%, es decir, se ha producido un in-
cremento de la poblacién inmigrante
empadronada de 7 puntos.

TIPOS DEINMIGRACION EN ESPANA

Si se analizan los flujos migratorios que
entran en Espafa, se podria hablar de
dos tipos bien diferenciados:

1. Elinmigrante laboral. Dentro de esta
categoria se englobarian todas aquellas
personas que han tenido que dejar de
forma obligada su pais de origen por cau-
sas econémicas, politicas y, cada vez mds,
por reagrupacién familiar y presencia de
compatriotas en el pais al que emigran.
Dentro de este tipo de inmigracion, la
mayor parte de las personas extranjeras
que trabajan en nuestro pais proceden
de Marruecos, Ecuador y Rumania. El
cuadro 2 muestra cémo la edad de lle-
gada a Espaiia de los inmigrantes labo-
rales se concentra principalmente en la
franja de edad comprendida entre los
25 y los 39 afios. Asimismo, este tipo de
inmigracién se suele caracterizar por
una elevada tasa de retorno a sus paises
de origen, una vez que han conseguido
ahorros suficientes para sus familias.
Cada una de las nacionalidades que se
incorporan al mercado laboral espafiol,
progresivamente van manifestando una
serie de caracteristicas sociodemografi-
cas dentro de la misma categoria de in-
migracién como es la laboral. Por ejem-
plo, los inmigrantes laborales marroquies
suelen ser en su mayoria varones, mien-
tras que en el caso de los paises sudame-
ricanos las primeras que abandonan su
pais son las mujeres y una vez que estan
establecidas, traen a su familia. Todas es-
tas peculiaridades se hardn cada vez mis
patentes con el paso del tiempo y serd
interesante poder estudiar patrones de
inmigracién segin nacionalidades.

2. Inmigrante residencial. Este grupo
estd formado principalmente por todas
aquellas personas que, de forma volun-
taria, deciden abandonar su pais de ori-
gen para establecerse en otro con una
climatologia y modo de vida mds atrac-
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tivo. Este tipo de inmigracién se suele
dar normalmente cuando estas personas
abandonan el mundo laboral.

Los inmigrantes residenciales en nues-
tro pais provienen principalmente de
Reino Unido, Alemania y Francia. Un
ejemplo de la inmigracién residencial
se puede observar en el cuadro 3, don-
de se muestra el incremento de la po-
blacién alemana que decide establecer
su lugar de residencia en nuestro pafs a
partir de los 60 afos, a diferencia del
cuadro 2 anterior en el que la poblacién
mayor de 60 afios es casi insignificante.

ANALISIS DESECTORES
LLa incorporacién del inmigrante al mer-
cado laboral espafiol difiere de unos sec-
tores de actividad a otros, y por tanto,
también de unas comunidades auténo-
mas a otras. Actualmente existe una alta
concentraciéon de inmigrantes en Cata-
luiia, Comunidad de Madrid, Comuni-
dad Valenciana, Andalucia y Canarias.
Vinculado a la comunidad auténoma vy,
por tanto, a la estructura econémica de
la misma, se encuentran diferencias
sustanciales en cuanto al sector de acti-
vidad al que se dedica la poblacién in-
migrante. En este aspecto, es el sector
servicios el que recoge mas de la mitad
de la poblacién inmigrante trabajadora,
seguido por la construccion, el sector
agrario y, por ultimo, la industria.
Con relacién a esta cuestién, el cuadro 4
resulta esclarecedor, ya que se observa
un andlisis sectorial de la incorporacién
del inmigrante al mercado laboral. En
él se puede observar la interaccion de
tres variables simultineas:

1. El nivel de cualificaciéon que se re-
quiere para un determinado sector de
actividad.

2. La cercania del cliente, dentro de ca-
da sector. Se consideran puestos de
back-office los que en escasas ocasio-
nes o nunca tienen contactos con los
clientes dentro de su actividad nor-
mal de trabajo. Por el contrario, los
puestos de front-office son aquellos
que requieren de competencias rela-
cionales en las personas que los ocu-
pan, dado que pasan la mayor parte
del tiempo que dedican a su trabajo
en contacto con clientes.

Cuadro 4. Sectores de actividad de la poblacion inmigrante

L+D+ Industria | Servicios
Alta sofisticacion Utilities TIC  Profesionales
S. Financieros
<
= Administraciones
5 Pablicas 2
] Industria Biomédica
© Bajasofisticacion
= Construccion
5 |
bS] Hosteleria
E Logistica
il Sequridad
@&
Servicios strihieid
Servicio Urbanos Distribucion
Doméstico
Agricultura
BACK - OFFICE FRONT - OFFICE
Cercania al cliente
Fuente: Observatorio de Demografia y Mercado Laboral PeopleMatters.

3. La relacién existente entre oferta y
demanda dentro de cada uno de los
sectores.

A la vista del cuadro 4, se puede comen-
tar que la poblacién inmigrante comen-
z0, en un primer momento, ocupando
puestos de back-office, es decir, de escaso
o nulo contacto con el cliente, y ademds
poco cualificados, como actividades
agrarias. En un segundo momento, la
poblacién inmigrante empez6 a ocupar
puestos también de dack-office, pero esta
vez ya un poco mds cualificados, como
pueden ser los servicios urbanos. Ac-
tualmente, son cada vez mis los inmi-
grantes que ocupan puestos de front-of-
fice, que requieren de contacto mds ha-
bitual con los clientes, como es el sector
del turismo y de la restauracion.

ALGUNASIMPLICACIONES DELA
INMIGRACION SOBRE LA GESTION

DE PERSONAS
Lagestiéndelainmigracién, por tanto, se
estd convirtiendo, cada vez mds, en una
materia a tener en cuenta desde todas las
organizaciones. Cada dia es mds comuin
observaraempresasconnecesidades pro-
vocadas por el fenémeno migratorio,
acompanadas de temas relacionados con
la retencién de los empleados que ellos
consideran clave para sus organizaciones,
y la atraccion del talento potencial para
sus empresas (employer branding).

LA EDAD DE LLEGADA A ESPANA DE LOS INMIGRANTES LABORALES SE
CONCENTRA PRINCIPALMENTE EN LA FRANJA DE EDAD COMPRENDIDA ENTRE

LOS 25Y LOS 39 ANOS

Hasta ahora, las empresas en Espana
han reaccionado de distintas formas se-
gin sus necesidades de contratacion vy,
c6émo no, de la oferta de trabajadores
nacionales existente en el mercado la-
boral:

» Empresas pioneras: son todas aquellas
que por necesidad, es decir, por falta
de trabajadores nacionales para cubrir
€sos puestos, comenzaron a incorpo-
rar inmigrantes y actualmente cuen-
tan con una estrategia predetermina-
da para gestionarlo.

» Empresas noveles: son todas aquellas
que comienzan a adentrarse en este
mundo de la inmigracién para atraer e
incorporar a los inmigrantes, pero que
todavia no cuentan con politicas para
poder gestionarlo adecuadamente.

» Empresas sin necesidad: son empre-
sas que todavia no se han visto en la
tesitura de tener que incorporar al co-
lectivo inmigrante en su organiza-
cién, ya sea porque las necesidades
de contratacién que tienen son me-
nores o porque la oferta de emplea-
dos para trabajar en ellas es todavia
suficiente para abastecerse.

Todo esto implica poner en marcha
tanto desde las empresas (entorno pri-
vado), como desde el entorno piblico
algunas iniciativas que faciliten gestio-
nar estos temas. Como se puede ver en
el cuadro 5, empresas y Gobierno de-
berdn aunar sus esfuerzos para trabajar
de forma paralela y en colaboracidn,
desde la entrada del inmigrante en
nuestro pais y su integracién en el mis-
mo, hasta el regreso al pais de origen
del inmigrante.
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Las acciones a llevar a cabo desde las

empresas (entorno privado) a la hora de

incorporar inmigrantes a sus empresas
son las siguientes:

» Reclutamiento y seleccion: dentro de

este drea las empresas deberdn poner
mayor énfasis en iniciar procesos de
reclutamiento y seleccidn fiables en
los paises de origen, lo que tiene en
consideracién las peculiaridades de
cada pais a la hora de dar apoyo o no a
la biisqueda de trabajadores por parte
de empresas extranjeras, al igual que
su normativa.
Asimismo, la empresa que busca em-
plear a colectivo inmigrante en sus
empresas, deberd tener en cuenta
que tendrd que ofrecer formacion es-
pecifica para el puesto al que se vaya
a incorporar y valorar si prefiere lle-
varla a cabo en el pais de origen o una
vez que ya estén instalados en el pais
donde se encuentra la empresa. Del
mismo modo, las empresas que se
adentren en este tipo de proyectos
deberdn tener el conocimiento y el
asesoramiento legal necesario para
poder tramitar los permisos.

» Integraciony adaptacion a la empresa:
en este punto las empresas deberdn
esforzarse por formar a sus nuevos
trabajadores en la cultura e idioma
del pais receptor, ayudarles en la bis-
queda de alojamiento, apoyar la inte-
gracién de la familia del trabajador in-
migrante como, por ejemplo, ayudan-
do a encontrar trabajo a su cényuge,
asesorando sobre los distintos cole-
gios para sus hijos, etc. Todo esto hard
mds sencilla la integracion de la per-
sona tanto en el pais como en la em-
presa, facilitindole la concentracion
en su trabajo v, por tanto, la producti-
vidad y rentabilidad para la empresa.

» Desarrollo y gestion de la diversidad:
en este aspecto la empresa serd perci-
bida como punto de referencia y ayu-
da del trabajador inmigrante en el pa-
is de destino. De esta manera, la em-
presa deberd planificar y gestionar
planes de desarrollo para estas perso-
nas y los equipos de trabajo de los
que formardn parte, sin olvidar que
para gestionar la diversidad de su em-
presa serd necesario formarles en la
relacién con los clientes y compaiie-
ros de trabajo.

» Gestion del retorno: dentro de este te-
ma, la empresa, al igual que hizo en

. Gestion de lainmigraci

Integracion
Adaptaciéna
la Empresa

Reclutamiento
y seleccién

Gestion del
Retormo

Fuente: PeopleMatters.

Desarrolloy

Gestion de la
Diversidad

. Entorno Pdblico
Entorno Privado

te al pais de destino, deberd apoyar y
ayudar a gestionar el regreso de sus
empleados a sus paises de origen, por
ejemplo, con todo lo que conlleva el
viaje de retorno y la repatriacién de
sus enseres.

Asimismo, el entorno publico también

deberd apovyar las iniciativas anteriores a

través de medidas como las siguientes:

» La prestacion de atencién a las de-
mandas de las mismas.

» El establecimiento de acuerdos de
colaboracién entre estados.

» La promocién de la colaboracién pu-
blica y privada en la seleccién de ori-
gen v el re-direccionamiento de inmi-
grantes de acuerdo con las necesida-
des existentes en los distintos territo-
rios. Para empresas no tan grandes co-
mo, por ejemplo, la pyme, las empre-
sas de seleccion de trabajo temporal e
Internet pueden realizar una impor-
tante labor de intermediacién.

En resumen, la sociedad deberi tener
en cuenta el crecimiento vertiginoso de
la poblaci6én inmigrante en los tltimos

afos, el tipo de inmigracién que accede
a nuestro pafs, los sectores de actividad
a los que suelen dedicarse y las comuni-
dades auténomas en las que se estable-
cen, para poner en marcha mecanismos
que ayuden a la integracién y al buen
funcionamiento de la misma.

Si a la inmigracién actual le sumamos la
“inmigracién cualificada” que se inicia-
rd en la proxima década, dentro de poco
tiempo se convertird en uno de los me-
canismos de regulacién mds importan-
tes del mercado laboral espaiiol.

En definitiva, la gestién del colectivo
inmigrante es una cuestiéon cada vez
mis relevante dentro de la sociedad y
del mercado laboral espafiol, que no
hay que perder de vista desde el mun-
do de las empresas. Es un tema en el
que es necesaria la colaboracién tanto
de entes piblicos como privados para
conseguir una 6ptima gestiéon de este
colectivo cada dia mds numeroso y que
tanto valor puede aportar como fuerza
de trabajo a las empresas.

«LLa inmigracién en el mercado laboral
espafiol». © Ediciones Deusto.

Si desea mas informacién relacionada con este tema, introduzca el c6digo 15001 en

un inicio con la llegada del inmigran- {
www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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FINANZAS EN LA EMP
ALIANZAPARAEL

EMPRESA'Y ENTIDAD FINANCIERA NO SON DOS MUNDOS APARTE, SINO DOS INGREDIENTES
INDISPENSABLES PARA EL DULCISIMO COCTEL DEL TRIUNFO. ESCOGER UNA OFERTA FINANCIERA
PROFESIONAL, EXPERIMENTADA, QUE DE CONFIANZA Y OFREZCA PRODUCTOS Y SERVICIOS DE
CALIDAD, EQUIVALE A CONSTRUIR UN TANDEM VELOZ, INVENCIBLE INCLUSO.

@ Sc pueden imaginar ustedes
una empresa —grande, pequefia
o mediana, del sector que sea—
que no trabaje con una o varias
entidades de crédito? Imposi-
ble, iverdad?
[La buena marcha de cualquier empresa
-y, por consiguiente, del conjunto de la
economia— es inconcebible sin el apoyo
decidido de cajas y bancos a la iniciativa
empresarial. E1 dfa a dia de una socie-
dad estd intimamente ligado al abanico
de soluciones que le brinda el mercado
financiero.

UN IMPULSO A LA COMPETITIVIDAD

Poco o nada tienen que ver las necesi-
dades financieras de un particular con
las de una empresa. Asi, cajas y bancos
deben realizar un esfuerzo de adapta-
ci6n total y constante, incluso camale6-
nica, a todas las necesidades especificas
del emprendedor, anticipdndose a su
aparicién en escena.

Sin embargo, mis alld de esta obligato-
riedad coyuntural, ineludible, del con-
tacto entre empresa y finanzas, el traba-
jo codo con codo, al mismo nivel, entre
empresario y financiero puede y debe
ser beneficioso para ambos. Sobretodo,

AURELI BALAGUE. DIRECTOR DE BANCA DE EMPRESAS DE CAIXA SABADELL.

tiene que ahorrar quebraderos de cabe-
za a quienes ya tienen suficiente con
estar arriesgando continuamente con el
fin de alcanzar un objetivo. Por todo
ello, merecen y exigen respuestas rapi-
das y acertadas.

En un entorno empresarial caracteriza-
do por el cambio tecnolégico y la mayor
globalizacion de los mercados, las enti-
dades financieras se erigen como un
compaiiero de viaje vital para poder

lay venderla a las empresas. De ello de-
pende, también, su propio crecimiento
y su solidez ante las propuestas simila-
res que ofrecen los competidores y con
las que se disputan los clientes.

LOS CLIENTES MAS DISPUTADOS

El segmento de empresas es clave en la
estrategiade cualquiercajaobanco porsu
rentabilidad, la atractiva posibilidad de
captar indirectamente nuevos clientes

POCO O NADATIENEN QUE VER LAS NECESIDADES FINANCIERAS DE UN

PARTICULAR CON LAS DE UNA EMPRESA

afrontar sin miedo los nuevos retos de
competitividad y para poder impulsar
todos los dmbitos del negocio con el ob-
jetivo dltimo de crecer.

La banca especializada en empresas de-
be ofrecer a sus clientes una solucién
integral adaptada a su particular natura-
leza y orientada a la consecucién de sus
proyectos nacionales e internacionales.
Todo esto mediante productos y servi-
cios hechos a medida, y a través de la
tecnologia mds avanzada.

La formula mégica existe, y las institu-
ciones financieras luchan por encontrar-

particulares y la excelente oportunidad
decrearproyectosconjuntosapartirdelas
sinergias generadas por el trabajo com-
partido.

Hoy dia, bancos y cajas de ahorros com-
piten en igualdad de condiciones para
ofrecer productos y servicios similares a
las empresas, coto tradicional de la ban-
ca. Las entidades de ahorro han lucha-
do para abrirse camino en este campo y
lo han logrado, especialmente en la pe-
quefia y mediana empresa. [.a pyme se
ha beneficiado, a su vez, de esta compe-
tencia por conseguir su favor.

LA PYME: EL CLIENTE MAS DESEADO

Elsegmento de empresas es clave en la estrategia de cualquier caja o banco por su rentabilidad, la atractiva posibilidad de captar
indirectamente nuevos clientes particulares y la excelente oportunidad de crear proyectos conjuntos a partir de las sinergias gene-

radas por el trabajo compartido.

Las entidades de ahorro han luchado para abrirse camino en este campoy lo han logrado, especialmente en la pequefia y mediana
empresa. La pyme se ha beneficiado, a su vez, de esta competencia por conseguir su favor.
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En 1996, la participacion de las cajas en
el mercado de la pyme era del 28°7%;
actualmente es del 45%. Estas institu-
ciones financiero sociales espafolas, ca-
racterizadas por un compromiso civico
firme, han ido complementando su ver-
tiente tradicional, enfocada a los parti-
culares —la llamada banca minorista—,
con un catdlogo de productos y servi-
cios disefiados expresamente para cu-
brir las necesidades financieras de las
corporaciones y empresas.

Han sido capaces de construir una com-
pleta gama de soluciones competitivas
para empresas: opciones de financia-
cion a través de convenios con organis-
mos oficiales en condiciones preferen-
tes, lineas de financiacion del circulante
y de comercio exterior, productos de
previsién social, coberturas de riesgo y
un larguisimo etcétera. Una variedad de
productos y servicios, determinada por
las prioridades, las dificultades, las opor-
tunidades vy las caracteristicas de cada
una de las empresas clientes del banco
o la caja tal o cual.

LAS ENTIDADES FINANCIERAS SE ERIGEN COMO UN COMPANERO DE VIAJE
VITAL PARA QUE LAS EMPRESAS PUEDAN AFRONTAR SIN MIEDO LOS NUEVOS
RETOS DE COMPETITIVIDAD E IMPULSARTODOS LOS AMBITOS DEL NEGOCIO

Sin embargo, iqué productos y servicios
concretos ofrecen las entidades finan-
cieras a las empresas? Vedmoslo. Una
buena respuesta financiera adaptada a
los planteamientos empresariales tiene
cuatro lineas muy claras:

1. El comercio exterior.

2. Las finanzas.

3. Los recursos humanos.

4. La gestién de tesoreria.

Analicémoslas brevemente a continuacién.

1. COMERCIO EXTERIOR

Las entidades financieras se ocupan de
agilizar al maximo el cobro y el pago de
importaciones y exportaciones, con o
sin financiacién asociada. Ademads, solu-
cionan la colocacién de los excedentes
en divisas para que la empresa obtenga
de ellos la mdxima rentabilidad y tam-
bién la asesoran en la prospeccién de
nuevos mercados y en las inversiones
internacionales que pretendan efectuar.
Las compaiiias deben tener a su dispo-
sici6n un servicio permanente de banca

telefénica para recibir informacién so-
bre comercio exterior v, gracias a la ban-
ca electrénica, poder reservar moneda
extranjera o solicitar la emisién de
transferencias internacionales.

Para apoyar la internacionalizacion de
las sociedades espafiolas, las entidades
de crédito cooperan con organismos y
entidades del resto del planeta, crean
redes de oficinas de representacién en
los cinco continentes y se sirven de mi-
les de corresponsales situados en los
principales centros de negocio.

2. FINANZAS

El circulante y las inversiones de una
empresa deben ser objeto de una finan-
ciacién apropiada a corto, medio o largo
plazo. El objetivo es cubrir las necesi-
dades de tesoreria y realizar proyectos
de inversién nacionales o internaciona-
les. Las herramientas pueden ser pro-
ductos tan conocidos y utilizados como
el leasing, factoring y renting y la ges-
tién integral de pagos.

Cualquier accién financiera debe ser
fruto de un asesoramiento experto.
Ademis, la mayor parte de las operacio-
nes derivadas de estas acciones debe
poder hacerse sin necesidad de acudir a
una oficina bancaria sino, cémodamen-
te, desde la empresa.

l EL PAPEL DE LOS GESTORES DE EMPRESA

Los llamados gestores de empresa son, sin ninguna duda, el engranaje perfecto entre la entidad financieray las empresas.
Se trata de profesionales con un amplio conocimiento del mercado en el que actdan, capaces de ofrecer a la firma soluciones a
medida a partir del analisis de sus necesidades y el trato personalizado del proyecto empresarial.
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3. RECURSOS HUMANOS

A través de sus propias aseguradoras, las
entidades financieras proponen a las
empresas sistemas de previsién perso-
nalizados para garantizar el bienestar
futuro de sus empleados: planes colec-
tivos de pensiones, jubilacién y asisten-
cia sanitaria y, paralelamente, seguros
colectivos de vidariesgo.

Sin moverse de sus propias instalacio-
nes, la compaiifa puede ordenar el pago
de néminas o realizar el seguimiento de
los gastos efectuados con tarjetas de
empresa por directivos y comerciales.
Asimismo, la plantilla puede beneficiar-
se de ventajas especiales en prestacio-
nes o condiciones financieras.

4. GESTION DE TESORERIA

La caja o el banco busca y propone a la
empresa la combinacién mds rentable
para la colocacién de los excedentes de
tesorerfa mediante cuentas a la vista o a
plazo fijo, depésitos de alta remunera-
cion, cesion de deuda del Estado, fon-
dos de inversion, valores bursitiles, mer-
cado de derivados y un sinfin de opcio-
nes para optimizar rentabilidad.

Es posible unificar la gestion de la teso-
reria de la compaiifa en una cuenta co-
rriente mixta que combine las ventajas
de la cuenta convencional y las de la p6-
liza de crédito en un mismo nimero de
cuenta, sin duplicidades. Asimismo se
pueden conciliar todos los movimientos
de tesoreria —transacciones y consultas—
a través de la banca electrénica.

Finalmente, la empresa que estd forma-
da por un grupo de empresas puede
también hacer uso del cashpooling, una
inteligente manera de tener todas las
cuentas del grupo vinculadas, y aprove-
char sinergias de las operaciones que se
realizan.

ASESORAMIENTO

Estas son, pues, a grandes rasgos, las
cuatro grandes dreas en las que una en-
tidad financiera da apoyo —o puede dar-
lo— a una empresa. No obstante, en to-

de derivados, ferias, subvenciones, fis-
calidad, conferencias, seminarios, cur-
S0s, etc.

GESTOR DE EMPRESA, ALIADO PERFECTO
Sin embargo, no es suficiente con ofre-
cer a la empresa un producto competiti-
vo, un servicio eficiente y un asesora-
miento permanente. Es necesario, in-
dispensable e, incluso, obligatorio que
la caja o el banco en cuestién ponga a su
disposicién un colectivo de gestores es-
pecializados aptos para disefiar solucio-
nes personalizadas y adaptadas a cada
momento.

Es importante subrayar la importancia
que tiene para cualquier caja o banco
disponer de un conjunto de profesiona-
les de las finanzas que trabajen exclusi-
vamente por y para las empresas, for-
mando el equipo descrito al principio
de este articulo.

Los factores que mas valoran las empre-
sas en una entidad financiera son el ase-
soramiento, la proximidad, la agilidad y
la rapidez en los trimites de gestion. Pa-
ra lograrlo es necesario formar continua-
mente a los empleados y especializarlos
en la gestion de sociedades. L.os llama-
dos gestores de empresa son, sin ningu-
na duda, el engranaje perfecto entre la
entidad financiera y las empresas.

Se trata de profesionales con un amplio
conocimiento del mercado en el que ac-
tdan, capaces de ofrecer a la firma solu-
ciones a medida a partir del andlisis de

LAS ENTIDADES FINANCIERAS SE OCUPAN DE AGILIZAR AL MAXIMO EL
COBROY EL PAGO DEIMPORTACIONES Y EXPORTACIONES, CON O SIN

FINANCIACION ASOCIADA

dos estos servicios es clave el asesora-
miento, es decir, la posibilidad de pedir
la opinién sobre una accién determina-
da de la empresa a un experto de sol-
vencia contrastada.

Las mejores ofertas financieras para
corporaciones se distinguen, en la
prictica, por el asesoramiento. LLos
bancos y las cajas mds orientados hacia
la empresa —sobretodo la pequeiia y
mediana, tan abundante en este pais y
fundamental para su economia— son
auténticos servicios de informacién so-
bre comercio exterior, bolsa y merca do

sus necesidades y el trato personalizado
del proyecto empresarial.

Todo ello va més alld de los legitimos
objetivos comerciales de la entidad fi-
nanciera y obliga a hacerlos compati-
bles con los de las empresas a las que
ofrecen sus servicios. De esta forma,
surge ficilmente la magia del beneficio
mutuo y de la relacién fiel, intensa, pro-
vechosa y duradera, es decir, la alianza
que garantiza el éxito.

«Finanzas en la empresa, alianza para el
éxito». © Ediciones Deusto.

Si desea mas informacién relacionada con este tema, introduzca el cédigo
11181 en www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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DOSS'E

El concepto de outsourcing surge como
respuesta a la necesidad de especiali-
zacion de las empresas, que requieren
focalizarse en su negocio y externalizar
aquellas actividades que no forman
parte de su core business. L.a reducciéon
de costes, la mejora de la flexibilidad y
la capacidad de adaptacidn al cliente,
asi como la reduccién de las inversio-

EXTERNALIZAR CON GARANTIAS

nes realizadas en dreas no estratégicas
para la empresa, son algunos de los
pilares sobre los que se sustenta el
atractivo que ofrece una férmula cada
vez més demandada. Algunos de los
dmbitos de aplicacién mads frecuentes
son los tecnolégicos o los relativos a la
gestién y atenciéon al cliente o al
empleado.




DOSSIER

LAS CLAVES DEL ‘OUTSOURCING
DE RECURSOS HUMANOS

L0S CICLOS CAMBIANTES DE LA ECONOMIA, LA GLOBALIZACION Y LA NECESIDAD CONTINUA DE
SER COMPETITIVO HAN CONVERTIDO AL OUTSOURCING EN UNA HERRAMIENTA NECESARIA PARA
LA GESTION'Y EL DESARROLLO EMPRESARIAL.

oy dia desde todos los dm-

bitos empresariales parece

que no se plantea ninguna

duda con respecto al sig-

nificado de outsourcing.
Todos los interlocutores participan
del significado de dicho vocablo. Sin
embargo, es muy frecuente observar
como se encuadran distintos procesos
y objetivos bajo el mismo concepto, lo
que nos hace plantearnos si el térmi-
no es capaz de englobar tales diferen-
cias o si por el contrario es capaz de
albergar un significado distinto en
funcién de cada interlocutor y de cada
necesidad.

CON LA IRRUPCION DE
NUEVAS HERRAMIENTAS

UN SEGUNDO
MOMENTO PARA EL
‘OUTSOURCING

Aunque, de modo anecdético, la primera
diferencia que aparece al utilizar este vo-
cablo se encuentra en la misma pronun-
ciacién de la palabra. Estas diferencias
van mds alld con la aparicion de diferen-
tes vocablos en castellano que nunca de-
jan claro si se refieren al mismo concepto
o si tratan de explicar realidades distintas

PABLONAVARRO. MANAGER DE RANDSTAD PROJECT SERVICES.

(por ejemplo: externalizacidn, servicio,
subcontratacion, tercerizacién, contrata,
pistolas, etc.). Esta reflexion, aunque pa-
rezca vaga, suele ser indicativa de la idea
que persigue quién decide realizar un
proceso de esta indole.

Si bien, aunque estamos hablando de
un fenémeno empresarial ya antiguo,
(podemos datar su nacimiento en los
afios siguientes a la Segunda Guerra
Mundial, momento en el que grandes
compaiifas internacionales, sobre todo
las norteamericanas, deciden que de-
terminadas dreas de su produccién re-
caigan sobre terceras empresas) el ouz-
sourcing es cada vez mdas necesario. De
hecho, los ciclos cambiantes de la eco-
nomia, la globalizacién y la necesidad
continua de ser competitivo lo han po-
sicionado como una herramienta nece-
saria en la gestion y desarrollo empre-
sarial, aportando multitud de benefi-
cios en un mercado cada vez mds nece-
sitado de “flexibilizar y adaptar” su rea-
lidad cambiante.

De este modo, hemos pasado de las
compaiifas auxiliares que se especiali-
zaban en desarrollar las partes més pe-
queiias de un proceso mayor a procesos
mads atémicos y donde la diferenciacion
y relacion entre el “externalizador” y el
“externo” es a veces cuestion de meros
matices que no son siempre suficientes
para poder explicar con claridad las di-
ferencias.

LOS COMIENZOS DE LA EXTERNALIZACION
La rtardia aparicion y consiguiente
implantacién de las Empresas de Trabajo
Temporal en el mercado espaiol (1994)
instruye a gran cantidad de empresarios
sobre la posibilidad de afrontar nuevos
retos a través de herramientas mas flexi-
bles y sobre todo més acordes a sus nece-
sidades puntuales. Este punto se impone
como crucial para que grandes y medianas
empresas comprueben que hay nuevas y
mejores formas de afrontar sus necesida-

ALGO MAS QUE EXTERNALIZAR

Los ciclos cambiantes de la economia, la globalizacién y la necesidad continua de ser competitivo han convertido al outsourcing en una
herramienta necesaria para la gestion y el desarrollo empresarial. La externalizacién aporta multitud de beneficios en un mercado cada

vez mas necesitado de “flexibilizar y adaptar” su realidad cambiante.
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des contando con socios externos que se
encarguen de parcelas productivas que
hasta ahora habfan sido gestionadas y des-
arrolladas por departamentos internos.

Hasta entonces las operaciones de ouz-
sourcing se reducian practicamente a pro-
cesos aislados, aunque necesarios para el
ciclo productivo, y realizados por terce-
ras empresas fuera del ambito del exter-
nalizador. Sin embargo, con la irrupcién
de nuevas herramientas y de una nueva
cultura empresarial, més proclive a des-
prenderse de gestiones directas que no
aportan valor afiadido al producto, surge
lo que podriamos denominar como un
segundo momento para el outsourcing. Se
denomina asi a aquellas operaciones
donde la dotacién del externo consiste

\\

aparentemente en aportar recursos hu-
manos intercalados en distintos momen-
tos del ciclo productivo y en las instala-
ciones del externalizador, dando lugar a
una situacién en la que se redinen en un
mismo entorno miembros de distintas
organizaciones entremezclados.

Sin embargo, el mercado, por amplio
que sea, no puede satisfacer una oferta
completa de empresas externas especia-
lizadas en la multitud de procesos dis-
tintos a los que el universo empresarial
requiere. Incluso, aun en el caso de que
existieran, nunca deberia ser el primer

DEBERA
PRIMAR EL ESTADO DE LAS
RELACIONES LABORALES CON SUS
TRABAJADORES Y MEDIADORES
SOCIALES,

criterio a tener en cuenta en la discrimi-
nacién y eleccién del socio externo. Mis
bien, la eleccién de un socio de este tipo
deberd basarse en su experiencia y capa-
cidad para la gestién y direccién de
grandes o medianas plantillas de recur-
sos humanos en instalaciones ajenas,

con antelacién a conocer su capacidad y
experiencia en los procesos productivos.
En la eleccion de la posible empresa de
outsourcing debera primar el estado de las
relaciones laborales con sus trabajadores y
mediadores sociales, el convenio de apli-
cacion y su dmbito funcional, su objeto
social, la capacidad organizativa y de di-
reccion, la solvencia econémica, el disefio
de la plantilla y del organigrama, asi como
la integracién de estos en los procedi-
mientos operativos. Ya en segundo lugar,
se deberd valorar su capacidad y expe-
riencia en la actividad a realizar, puesto
que de nada servird tener experiencia sin
cumplir los requisitos iniciales.

Sin embargo, la irrupcién y desarrollo
del outsourcing en Espaiia se ha visto in-
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fluido por la multitud de variables inhe-
rentes a su propia naturaleza.

La primera de todas es la cobertura y
adaptacién legal, afortunadamente vivi-
mos en una sociedad que se rige por
unas reglas de juego que son las encar-
gadas de regular y proteger a los acto-

- Su objeto social.

- Su solvencia econémica.

- Su capacidad organizativay de la direccion.

- El disefio de la plantilla y del organigrama.
- Laintegracion de estos en los procedimientos operativos.

COMO SELECCIONAR LA EMPRESA DE ‘OUTSOURCING’ ADECUADA

Ala hora de elegir la empresa de outsourcing, se deberan analizar los siguientes requisitos:
- Elestado de las relaciones laborales con sus trabajadores y mediadores sociales.
- EL convenio de aplicacién y su dambito funcional.
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res, evitando con ello la competencia
desleal y la “canibalizacién” de las rela-
ciones laborales y empresariales. Sin
embargo, la evolucion de nuevas herra-
mientas, aunque sustentadas en una
necesidad empresarial evidente, no
siempre conlleva una evolucién y adap-
tacion legal paralela. Esto da lugar a
que nos encontremos con regulaciones
limitadoras o simplemente obsoletas y
desfasadas en el tiempo, pero que, co-
mo en otros casos en los que se ha pro-
ducido la aparicién de un nuevo fené-
meno social o laboral, implica necesa-
riamente la instrumentalizacion legal y
su adaptacién, aunque tardia, a la reali-
dad empresarial.

Esta situacién implica que algunos de-
partamentos de operaciones o de recur-
sos humanos se precipiten en la deci-
sién, dando mds valor al “qué” que al
“c6mo”, y que asi persigan objetivos li-
citos pero mal planteados.

La decisiéon de no desprenderse de la
organizacién y de la jerarquia directa,
aun tratdndose de trabajadores y activi-
dades fuera de su ambito de direccién
funcional, conlleva irremediablemente
un grave problema a medio o largo pla-
zo de consecuencias negativas mucho
mayores a los beneficios obtenidos. Asi,
muchos externalizadores contemplan
exclusivamente delegar la contratacién
de los trabajadores sin ceder la cesién
en la gestién de procesos, manteniendo
bajo su direccién la produccién y los
productores, apartado claramente deli-

mitado en el articulo 43 del Estatuto de
los Trabajadores.

Como en cualquier otra relacion, la bon-
dad de un modelo no debe quedarse en
la correccion de la forma sino que debe
contemplar al mismo nivel la correccion
del fondo. Los errores de forma suelen
ser ficilmente subsanables, mientras
que los errores de fondo pueden trasto-
car todo un plan de accién o desarrollo.
Si a esto le unimos el ansia comercial de
las nuevas compaiiias que irrumpen de
forma precipitada en un sector crecien-
te y que prometen reduccion de costes

,AUNQUE
SUSTENTADAS EN UNA NECESIDAD
EMPRESARIAL EVIDENTE,

por doquier sin el mis minimo interés
en participar en los procesos e intereses
de su cliente, tenemos un caldo de cul-
tivo perfecto para no conseguir los re-
sultados deseados e hipotecar legal-
mente al cliente, la operacion, el sector,
el proceso y como no los resultados.

De este modo, la externalizacién de los
servicios necesarios dentro del ciclo
productivo de una compaiifa donde los
recursos que se requieren son bésica-
mente mano de obra, hace necesaria

una fase previa que afectard a todos los
departamentos implicados. Esto se de-
be a que la empresa externalizadora va
a cobrar una nueva dimension con res-
pecto a la organizacién operativa, al pro-
ceso productivo, y sobre todo a sus rela-
ciones laborales. Es importante tener
en cuenta que la decisién de externali-
zar no se debe basar en criterios sim-
plistas y desacertados, sino que se debe
enmarcar la operacién dentro de un
plan de accién completo y nunca aisla-
do del resto de operaciones o planes.
Todas las operaciones de outsourcing y
sobre todo aquéllas donde el tinico acti-
vo es la mano de obra, deben de partir
de un concepto realista y perfectamen-
te engranado con todos los departamen-
tos, procesos ¢ interlocutores de la com-
paiifa.

La experiencia dice que la piedra angu-
lar donde se cimienta un proceso de
outsourcing es el criterio que persiga la
decisién. Si quiere fracasar rotunda-
mente en un proceso de este estilo y so-
bre todo si el proceso requiere exclusi-
vamente una plantilla de trabajadores,
externalice con el Ginico propésito de
ahorrar coste, obviando cualquier otra
reflexién, quiza pase a la historia como
uno de esos alquimistas que crey6 con-
vertir la piedra en oro, pero su compa-
fifa hard todo lo posible por que ésta, su
historia, sea lo mds efimera posible.

Por si esto fuera poco, su suefio puede
verse apoyado por otro tipo de sofiador
mis valiente atin, éste no es otro que




aquel socio externo que consiga sor-
prenderle, dejando sus primeras esti-
maciones de ahorro en pafales. Llega-
do este momento, quiza debiera ser ho-
nesto y dimitir, su opinién y la de su
nuevo socio coinciden, es usted un mal
gestor del dinero de su compaiifa.

Fuera ya de fantasias, un proceso de ouz-
sourcing persigue una mejora de todos
los aspectos relacionados, debiendo ser
evaluado en términos globales y contex-
tualizado en un momento y una realidad
concreta. Para ello, dicho proceso debe-
rd ser gestado desde distintos estamen-
tos y pasar por los controles necesarios
para comprobar la necesidad, la viabili-
dad vy la eficacia, sin hipotecar ningin
otro aspecto del desarrollo presente y
futuro de la compaiiia.

Dentro de los miltiples motivos en los
que se basa la decisién de externalizar
un 4area de actividad, encontramos co-
mo mis frecuentes la reduccién de cos-
te, la reduccién de plantilla, los cambios
estratégicos de la empresa, criterios
operativos etc. Cualquiera de estos mo-
tivos por si mismo se presenta insufi-

ciente para adoptar un decisién tan im-
portante, sobre todo si observamos la
multiple interrelacién entre todas las ci-
tadas. Esta interrelacion y sus variados
efectos ponen de manifiesto la necesi-
dad de un estudio desde mdltiples 4m-
bitos de la compaiiia para poder estimar
los efectos, positivos y/o negativos que
la nueva situacién pueda generar.

LOS ERRORES DE FORMA

MIENTRAS QUE LOS ERRORES DE
FONDO

Para ello, y siempre en fase previa, se
impone la necesidad de contar con el
juicio multidisciplinar de varios depar-
tamentos.

En primer lugar, el departamento de re-
cursos humanos deberd evaluar el im-
pacto sobre las relaciones laborales, la
posible desaparicién, transformacién y/o
reubicacién de los puestos de trabajo
afectados, la nueva situacién frente a los

acuerdos existentes o futuros con los re-
presentantes sindicales, y cualquier otro
aspecto que en la politica de personal se
pueda ver modificado. Ademds de este
estudio, debe recoger el disefio y la reor-
ganizacion cultural en cuanto a las com-
petencias jerarquicas y organizativas de
los mandos de cada departamento.

El departamento juridico es el encarga-
do de estudiar la aparicién de una rela-
ci6n especial dentro del &mbito funcio-
nal de la empresa. La sola presencia de
una empresa externa y de sus trabajado-
res implica la existencia de una situa-
cién legal diferente. Por tanto, la pro-
puesta deberd cumplir una serie de re-
quisitos minimos para poder llevarse a
cabo y en cualquier caso el modelo de-
bera ser instrumentalizado. Un error en
la interpretacién de esta nueva situacion
puede representar graves consecuencias
para la empresa que externaliza.

Por otro lado, no olvidemos que el he-
cho de externalizar requiere el desarro-
llo de un contrato mercantil que con-
temple el nivel de compromiso y res-
ponsabilidad de todas las partes y sus
posibles efectos ante terceros. Dicho
contrato deberd contemplar y delimitar
todos los aspectos relevantes en el pro-
ceso y la relacion de forma realista, sien-
do frecuente encontrar exigencias des-
proporcionadas y utdpicas.

El departamento de operaciones debe-
rd generar en multitud de casos un es-
tudio de reingenieria de procesos. La
desaparicién de un drea de actividad en
su gestion directa conlleva una modifi-
cacion sustancial en las relaciones entre
los distintos puntos del proceso produc-
tivo, més si tenemos en cuenta que la
relacion entre las dos companias no
puede ser otra que la meramente mer-
cantil. Esto significa que se elimina
completamente cualquier relacién fun-
cional entre los empleados de ambas
compaiifas y sobre todo en cuanto al po-
der de la direccion. El resto de departa-
mentos dentro del 4mbito de la gestion
de la compaiiia deberdn desarrollar sis-
temas asépticos de relacion con la orga-
nizacién externa y generar modelos de
comunicacién, control de calidad y ac-
tuacién ante posibles incidencias.

El departamento propietario del proce-
so a externalizar serd el responsable de
generar el flujograma de actividades,
definir los estdndares de calidad, asi co-
mo los sistemas de evaluacién de los
mismos. LLa participacién de este depar-
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tamento es crucial para el resto de de-
partamentos implicados. Es muy ficil
disefiar un nuevo proceso sobre el pa-
pel, pero no olvidemos que cualquier
olvido en las nuevas relaciones dard al
traste con cualquier objetivo por muy
buenas intenciones que persiga.

Los departamentos emisor y receptor
del servicio externo deberdn adaptarse
a una nueva forma de trabajar, serdn
responsables del estado de entrega y re-
cepcidn del proceso. El departamento
emisor ha de encargarse de cumplir su
compromiso en tiempo y forma como
hasta ahora lo venia haciendo, pero ajus-
tado a una relacién distinta. Su partici-
paciéon puede modificar los niveles de
acuerdo mercantil con el proveedor ex-

terno. No olvidemos que cualquier alte-
racién en sus funciones provocari reac-
ciones encadenadas en los puntos pos-
teriores del proceso, con la consiguiente
responsabilidad sobre una compaifiia
ajena y sus posibles repercusiones in-

S Y SOBRETODO
AQUELLAS DONDE EL UNICO
ACTIVO ES LAMANO DE OBRA,
DEBEN DE PARTIR DE UN
CONCEPTO REALISTAY

cluso econémicas. El departamento re-
ceptor es en la mayoria de los casos el
Gnico capaz de evaluar la bondad del
servicio subcontratado, siendo respon-
sable de cara a su compaiiia del control
de calidad al que toda empresa deberd
someter a sus proveedores.

El departamento financiero tiene como
mision y tras estudiar los dictdmenes del
resto de departamentos, evaluar la viabi-
lidad y el impacto econémico que pueda
representar una operacion fuera del dm-
bito de direccién y control de la compa-
fifa manteniendo sin embargo la respon-
sabilidad tdltima sobre su producto.

Por dltimo y nunca antes, una vez anali-
zados todos los pormenores y siempre
que los informes sigan aconsejando la
viabilidad técnica del proyecto, entrard
en juego el departamento de compras,
quien con toda la informacién recabada
se encargari de seleccionar el mejor pro-
veedor para la actividad a externalizar.
Debido a la importancia de un proyecto
tan complejo la informacién recibida por
dicho departamento es de vital trascen-
dencia. No olvidemos que un departa-
mento de compras tiene como misién
encontrar proveedores que cubran las
necesidades al menor coste posible, la
frecuente falta de informacién de estos
departamentos suele terminar en fraca-
so0s, con la consiguiente cadena de inci-
dencias negativas que ello conlleva.
Como se puede dilucidar, la decisién de
desprenderse de una actividad propia es
una decision estratégica importante, lo
que no significa que carezca de riesgos,
riesgos que pueden eliminarse con el
simple hecho de adoptar las medidas co-
rrectas y contar con el socio apropiado.
Como cualquier otra decisién en el seno
de la politica de una compaiiia requiere
un estudio concienzudo vy realista.

"Iras la decisi6n de contar con un socio
externo suele esconderse un intento por
solucionar problemas recurrentes, espe-
rando que el mero hecho de traspasar la
responsabilidad sobre el owzpur a otra
empresa sea la panacea perseguida. Aun-
que en multitud de casos sea asi, pues
como venimos advirtiendo su socio
debera ser especialista en la implanta-
cién, direccién y gestién de procesos
exclusivos de mano de obra, no debe
obviar que la legislacion laboral es igual
para todas las compaiifas pertenezcan al
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sector que pertenezcan, que el mercado
laboral esta afectado por los mismos con-
dicionantes, que las personas de su plan-
tilla o de la empresa externa disfrutan de
los mismos derechos y estin sometidas a
las mismas variables extrafias.

Hasta ahora vienen siendo frecuentes,
teorias excesivamente simplistas sobre
la externalizacion de procesos de mano
de obra, donde de manera casi implicita
se cree que por el simple hecho de fir-
mar un contrato mercantil se puede dis-
poner de personal comodin que cubrird
cualquier necesidad de la empresa. Es
decir, todo aquello que no se puede lo-
grar con los trabajadores de la empresa
se puede tener solventado con el perso-
nal externo, que ademds cuesta menos
dinero y le permite mantener la direc-
cién funcional y laboral, pero sin ningiin
otro compromiso, pues toda la responsa-
bilidad recae sobre la empresa externa.
Si todo esto fuera asi, sin duda el ouz-
sourcing seria la solucién mégica a multi-
tud de problemas empresariales. Sin
embargo, la realidad es bien distinta, el
outsourcing puede proveer de multitud
de beneficios si, como cualquier otra he-
rramienta, es utilizada correctamente.

Entre los beneficios del outsourcing
cabe destacar los siguientes:

Permite una mejor optimizacion y racio-
nalizacion del gasto. A partir del mo-
mento en que la empresa decide des-

prenderse de una parcela de actividad,
la compaiifa gastard en recursos lo estric-
tamente necesario, su proveedor debera
ajustar sus costes para rentabilizar su ne-
gocio, no olvide que usted solo pagard
por los resultados obtenidos y serd com-
petencia de la empresa externa ajustar
su personal a la realidad productiva.

ES
EL ENCARGADO DE ESTUDIAR LA
APARICION DE UNA

Mejora la relacion coste-eficiencia al
cien por cien. Aquellos procesos no efi-
cientes que hasta ahora, por el simple
hecho de ser realizados por personal
propio, recaian sobre su cuenta de re-
sultados dejan de tener coste.

Enfoque hacia las areas clave de la em-
presa. [La empresa se centra en aquellas
parcelas de las cuales obtiene el princi-
pal valor afiadido de su producto. De
esta forma, concentra todo su talento en
aquellas dreas clave para el desarrollo y
crecimiento de su empresa. Por ejem-
plo, basta citar que a estas alturas nadie
tiene duda alguna sobre la decisién de
externalizar la limpieza de sus instala-
ciones, acudiendo para ello a un prove-
edor externo especializado. Evidente-

-
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mente, la limpieza es necesaria en cual-
quier organizacion, por compleja y des-
arrollada que esta sea, sin embargo, no
creen necesario o conveniente destinar
talento y recursos propios a una activi-
dad tan auxiliar. ;Aporta algiin valor
anadido a nuestro producto?

Pues algo tan elemental y compartido
por las organizaciones actuales no debia
serlo tanto hace veinte afos, y si no lo
creen baste con repasar la gran mayoria
de convenios colectivos para descubrir
la existencia de la categoria de limpia-
dor/a. Si reflexionamos unos instantes
probablemente descubramos parcelas
auxiliares de nuestra actividad que, sin
duda, pueden llevar el mismo camino
que la limpieza, y liberarnos de cargas
innecesarias con el simple hecho de
contar con un socio adecuado y experi-
mentado en dicha actividad.

Acceso a nuevas técnicas y metodologias.
La eleccién de un socio externo apro-
piado permite a la empresa acceder a
nuevas técnicas y metodologias, cifién-
dose al ejemplo anterior, una compaiiia
de cualquier sector no podria dedicar
tiempo a desarrollar proyectos de [+D
sobre el mejor método de eliminar los
dcaros de su moqueta, o buscar produc-
tos que eliminen la electricidad estitica
de las pantallas. De esto deberd encar-
garse la empresa de limpieza, quién
tendrd la funcién de ofrecer las mejores
soluciones que haya en el mercado para
su necesidad concreta.




Aumento de la competitividad. Centrar-
se en su negocio y disponer de todo su
talento en las dreas clave, asi como, con-
tar con un socio especializado para el res-
to de actividades, proporciona a las em-
presas un claro aumento de su competi-
tividad. De esta manera podrian ofrecer
sus productos en cualquier parte del
mundo y en un tiempo record utilizando
su propia estructura de transporte.

Mejora el uso del capital. El outsourcing
permite a las empresas concentrar sus
inversiones en el negocio principal. Las
grandes y pequeiias inversiones de ca-
pital dedicadas a los recursos auxiliares,

requieren un gran esfuerzo econémico
y no aportan ningin valor extra al pro-
ducto. Dicho de otro modo, el outsour-
cing permite a multitcud de compaiiias
crecer sin usar mas capital.

Incremento del tiempo dedicado a tareas
clave para la empresa. Una compaiiia al
externalizar ganard tiempo descargando
a multitud de departamentos de labores
y gestiones irrelevantes para su nego-
cio. Por ejemplo, el departamento de
administracion de personal o recursos
humanos se centra en tareas como la
gestién de contratos, generacién de né-
minas, seleccién de candidatos, cober-
tura de absentismos, etc.

Ademids de todas estas ventajas comen-
tadas no debemos olvidar la desapari-
cion de pasivos laborales asi como una
mejor gestion de headcount.

Como queda de manifiesto las ventajas
son mds que suficientes para plantearse
la incorporacién de socios externos,
pero no debemos olvidar que tales ven-
tajas son fruto de un estudio multidisci-
plinar de vital importancia para cual-
quier organizacion.

En el lado opuesto, podemos citar algu-
nos de los posibles efectos negativos que

una mala operacién de outsourcing en el
ambito de los recursos humanos puede
representar a la empresa principal.

En primer lugar, la cesién ilicita de ma-
no de obra, principal enemigo de este
tipo de operaciones, se presenta casi co-
mo un riesgo exclusivo para la empresa
principal, que tienen la obligacién de
asumir la incorporacion en su plantilla
con caricter indefinido de todos los tra-
bajadores cedidos por la empresa exter-
na, asi como la equiparacion salarial re-

troactiva en el supuesto de que hubiera
diferencias por este concepto.

Este riesgo fundamentalmente viene
dado por la mala prictica de la empresa
principal, que no quiere desprenderse
del poder de direccién sobre los trabaja-
dores de la empresa externa, o bien, por
a la inexistencia de una externalizacion
real, desprendiéndose solamente de
una fraccién de la actividad total y par-
ticipando activamente en el desarrollo
del trabajo.

Sin embargo, este tipo de errores no debe
ser imputable exclusivamente a la mala
prictica de la empresa principal. Cuando
existe un mal planteamiento desde el ini-
cio o cuando se adquieren vicios de forma
durante el transcurso de la externaliza-
cién, se suele acusar a la empresa externa
como un mal socio 0 como una empresa
que cede trabajadores de forma ilegal,
que carece de organizacién auténoma e
independiente, direccién propia y que es-
td exenta de cualquier tipo de riesgos pro-
pios de la gestion empresarial.

Todas estas cuestiones pierden impor-
tancia cuando el proceso de externaliza-
cién se desarrolla fuera del ambito labo-
ral de la empresa principal. Por razones
evidentes y por muchos errores que se
puedan cometer, el simple hecho de
que exista una separacion fisica entre la
empresa principal y la externa elimina
todos o casi todos los riesgos anterior-
mente expuestos.

No obstante, no siempre una empresa
puede llevar a cabo su proyecto de ex-
ternalizacion fuera de sus instalacio-
nes. Cabe citar nuevamente el ejemplo
de la limpieza o la seguridad. Llegado
a este punto, queda més que justifica-
da la necesidad de un estudio muy pro-
fundo del disefio y un seguimiento
permanente de las operaciones de ouz-
sourcing. Asimismo, igual de importan-
te es la eleccidn del socio externo, lo
que recalca de nuevo la trascendencia
de la decision. No se debe dejar la ex-
ternalizacién en manos del azar o de
un socio con ansias comerciales que es
capaz de sorprender con soluciones
magicas, pero cuya complejidad es in-
existente.

«Las claves del ‘outsourcing’ de recur-
sos humanos». © Ediciones Deusto.

Sidesea mas informacién relacionada con este tema, introduzca el c6digo 9765
en www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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AMBITOS DE APLICACION YVENTAJAS PARA LAS EMPRESAS

QUE PERMITE A LAS EMPRESAS OBTENER UNA VENTAJA DIFERENCIAL CON RESPECTO

A LAS DEMASY UNA

n los anos ochenta, Eastman
Kodak era una de las 20 mayo-
res corporaciones industriales
de los Estados Unidos. Kathe-
rine Hudson, mdxima respon-
sable de los sistemas de informacidn,
gestionaba un presupuesto muy impor-
tante. Un dia lanz6 la siguiente refle-
xi6n a sus colaboradores: “;por qué es-
tamos gastando tanto en algo que no es

ACTUALMENTE LOS PROVEEDORES
SE CONCENTRAN EN OFRECER UNA

fotografia? ;debemos invertir el dinero
de nuestros accionistas en tecnologia
informdtica?”. Pronto alcanz6 una con-
clusién revolucionaria: “nuestra misién
no es ser un lider informadtico; ha llega-
do el momento de explorar nuevas op-
ciones”. Daba comienzo la era del our-
sourcing o externalizacion.

Desde entonces, y sin llegar en la ma-
yor parte de los casos a los extremos de

DIRECTOR DEL CENTRO DESERVICIOS DE MADRID DEIBERMATICA.

Kodak, muchas empresas han interiori-
zado esta filosofia. L.a progresiva madu-
rez de la oferta (indicadores, SLA, siste-
mas de gestidn, etc.) y el establecimien-
to de los mecanismos nececontact sa-
rios para que el cliente guarde el activo
mds valioso, el conocimiento, han he-
cho de la externalizacién una de las ten-
dencias mis claras del mercado.

A continuacién se ofrece una visién ge-
neral de los dmbitos de aplicacién del
outsourcing.

El outsourcing de un proceso de nego-
cio consiste en la externalizacion de la
gestion de parte de la actividad de una
organizacién a un proveedor especiali-
zado sobre la base de un contrato plu-
rianual, el cual le garantiza una calidad
de la prestacidn a través de indicadores
de servicio. Esto implica un cambio de
paradigma en los clientes, que pasan a
delegar la gestién de los medios en be-
neficio de la gestién de los niveles de
servicio.

La evolucién de la prictica empresarial
del outsourcing ha sido, claramente, cre-

ciente durante los tltimos afios en el te-
rreno de los sistemas de informacion. Sin
embargo, un nuevo fenémeno emerge en
las actuaciones estratégicas de las organi-
zaciones: la externalizacion de un proce-
so de negocio en el que los sistemas de

informacién son uno de los soportes y

una de las dimensiones del negocio.

Los motivos tradicionales que han po-

tenciado la externalizacién han sido:

» Concentrarse en la actividad principal
del negocio, desprendiéndose de las
funciones no criticas del mismo.

» Reducir de los costes y convertir los
gastos fijos en variables.

A ellos se han afiadido otros que confi-
guran un nuevo escenario de relacién
con los proveedores, un escenario con
mayor compromiso y creatividad en el
que predomina:

» La necesidad de crear estructuras de
servicio muy dindmicas y adaptables a
los entornos cambiantes en las formas
de hacer negocio y prestar servicios.

» La garantia de disponer de recursos y
tecnologia especializada a unos costes
predecibles.

RAZONES QUE IMPULSAN A LAS EMPRESAS A EXTERNALIZAR

Los motivos que han potenciado la externalizacién de las empresas son:
» Concentrarse en la actividad principal del negocio.
» Reducir de los costes y convertir los gastos fijos en variables.

» La necesidad de crear estructuras de servicio muy dindmicas y adaptables a los entornos cambiantes en las formas de hacer nego-

cioy prestar servicios.

» La garantia de disponer de recursos y tecnologia especializada a unos costes predecibles.
» La mejora de la eficiencia globaly no sélo de determinadas tareas o actividades.
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» L.a mejora de la eficiencia global y no s6-
lo de determinadas tareas o actividades.
Los diversos estudios realizados al res-
pecto reflejan que, tanto en Espaia co-
mo en el resto de Europa, se estd pro-
duciendo un cambio de cultura respec-
to a los procesos de externalizacion ba-
sado, principalmente, en la bisqueda
de una aportacién de mayor valor afiadi-

do estratégico en los servicios.

En este contexto, es resefiable una ex-
periencia en la Administracién Publica
Espaifiola, en concreto en el servicio de
gestion de la oferta y demanda de vi-
vienda publica, creado para los Departa-
mentos de Vivienda de los organismos
publicos centrales, auton6micos o loca-
les. Esta experiencia dirigida a optimizar
el servicio a los ciudadanos ha requerido
el trabajo coordinado de recursos multi-
disciplinares en ambitos tan dispares co-
mo: consultoria organizativa, contact cen-
ter, atencion personalizada al ciudadano,
tecnologias de la informacién, comunica-
cién e imagen corporativa.

La gestion de los sistemas distribuidos

supone afrontar una serie de problema-

ticas, tales como:

» El incremento de la complejidad tec-
nolégica.

» El crecimiento del volumen de usua-
rios y la variedad de perfiles.

» La dispersion geogréifica de los usua-
rios y la tecnologia.

» La diversificacion de los recursos de
soporte.

» La falta de control y seguridad, etc.

En este sentido, la oferta SI'T (Servicios
de Infraestructura Tecnoldgica y Aten-
ci6én a Usuarios) da respuesta a las nece-
sidades de andlisis, incorporacién y ges-
tién de tecnologias y procesos asociados
a la informética distribuida, a partir de
dos grandes dreas (gestiéon de redes y
sistemas, y atencién a usuarios) que cu-
bren las necesidades de consultoria,
proyectos y servicios asociados.

Asi, en el apartado de consultoria se in-
cluyen aspectos tecnolégicos tales co-
mo las arquitecturas de sistemas y redes
y la seguridad fisica y l6gica; pero tam-
bién otros asociados a procesos, funcio-
nes y organizacion.

Ademis, dentro de los proyectos se en-
globan los relativos a integracién tecno-
l6gica en implantaciones y de solucio-

PERMITIRA CONOCER
EL ESTADOY VALORACION DE LOS

nes y herramientas; en toda la gama de
mercado. También se incorpora metodo-
logia propia en el desarrollo de desplie-
gues masivos de tecnologias (planifica-
cién previa, elaboracién de planes), asi
como en las actividades de laboratorio
(integracion de tecnologias, versiones y
equipamientos). En cuanto al apartado
de servicios, éstos se centran tanto en la
administracion de sistemas y el soporte
especializado como en la monitorizacion
y control de procesos; pero igualmente
en la calidad y en el soporte, administra-
cién y formacién de los usuarios.
Operativamente, SI'T aporta indicado-
res de gestion en los dmbitos citados y
gestiona los acuerdos de nivel de servi-
cio asociados.

A modo de ejemplo, en estos momen-
tos se gestiona un parque de 20.000 ser-
vidores, equipos y periféricos, mis de
700 ubicaciones, redes locales y enla-
ces, y un colectivo de 50.000 usuarios;
que supone el tratamiento de 100.000
incidencias mensuales. Para ello, se dis-
pone de cobertura en toda la geografia
espafiola a través de diferentes puntos
de atencioén, delegaciones y centros de

servicio; y mds de 400 profesionales de-
dicados, asi como alianzas y colabora-
ciones con los principales proveedores
de tecnologia y sistemas de entornos
distribuidos.

Los beneficios que aporta SI'T" a una or-
ganizacién son tanto estratégicos como
tdcticos y operativos, y van desde la fo-
calizacién en los procesos de negocio
hasta el desarrollo y evolucién tecnold-
gica continuos, con un 6ptimo nivel y
calidad de servicio.

"Iradicionalmente, el entorno de las apli-
caciones siempre ha constituido un foco
de externalizacién de servicios. Los de-
partamentos informdticos de muchas or-
ganizaciones hanahondadoenun proceso
de concentracién de sus recursos en fun-
ciones mis estratégicas que tienden hacia
unaprogresivaexternalizaciéndel mante-
nimiento/desarrollodeaplicativosde me-
nor impacto sobre el negocio y de las tare-
as basicas que conforman el dfa a dia.

Los objetivos buscados con esta estra-
tegia son el control y reduccion de cos-
tes, la actualizacion tecnolégica/ funcio-
nal y la evolucién de los procesos de so-
porte. EI mayor o menor logro de los
mismos depende de la capacidad con-
junta del cliente y proveedor para en-
contrar respuestas satisfactorias a cues-
tiones como:

» La excesiva dedicacién a la gestién de

los procesos de soporte.
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» El avance en la estructuracién del co-
nocimiento y su progresiva desvincu-
lacion de las personas fisicas.

» La definicién de modelos de ANS
sencillos y efectivos.

» La concentracién de proveedores para
evitar la pérdida de una visién integral
corporativa.

Actualmente los proveedores se con-
centran en ofrecer una gama de servi-
cios global y especifica al mismo tiem-
po. Ello significa que, ademds de cubrir
la totalidad del ciclo de vida de las apli-
caciones (disefio, implantacién, mante-
nimiento y evolucién), pueden integrar
servicios complementarios especificos
trasversales como son el CAU funcional
o el servicio de centro de informacién.
Por lo que se refiere a la modalidad (de-
livery) de la prestacion del servicio, los
proveedores se esfuerzan por cubrir las
diferentes posibilidades que demanda el
mercado: asistencia técnica, servicio oz-
site, y servicio off-site. Si bien la externali-
zacion hasta ahora se ha centrado mds en
las dos primeras modalidades, el servicio
off site (produccion realizada fuera de las
instalaciones del cliente) apunta como
clara tendencia de cara al futuro.

La implantacién de sistemas de gestion
objetivos tipo ANS, el abaratamiento
del coste de las comunicaciones y la
progresiva implantacién de conceptos
de organizacién de la produccién pro-
pios de entornos industrializados (pro-

duccién por componentes, centros de
servicios estructurados por tecnologias,
etc.) estdn “perfilando” este nuevo con-
cepto de externalizacion.

Otra tendencia que estd tomando cuerpo
en el mercado es la externalizacion del

COMPARTIDA BIEN DESARROLLADO
CREA UNA RELACION DE

QUE PERMITE RESPONDER CON
FLEXIBILIDAD A

mantenimiento de desarrollos basado en
productos estindar. Un claro ejemplo es
el servicio que se presta al grupo de em-
presas de gas integradas en el Grupo Na-
turcorp. A través de un contrato de exter-
nalizacion off-site se presta el servicio de
mantenimiento asociado a la solucién
SAP en sus dreas de gestion econémico
financiera, logistica, gestién de recursos
humanos y ciclo comercial.

El objetivo central perseguido por Na-
turcorp con la toma de esta decision, ha
sido asegurar la disponibilidad de un
sistema de informacién adaptado a en-
tornos de mercado dindmicos y nitida-
mente orientado al cliente.

Si bien otros tipos de externalizacién se
focalizan sobre algunas de las dreas o
funciones propias de un departamento
'TIC, el outsourcing integral implica tras-
pasar al outsourcer la responsabilidad de
ejecutar la gestion y evolucidn de la
globalidad del servicio informdtico:
CPD, sistemas distribuidos, comunica-
ciones, mantenimiento y desarrollo de
aplicaciones y atencién a usuarios.

Es, en estos casos, cuando la decisién
de externalizar adquiere realmente un
profundo significado estratégico. No se
trata tanto de buscar un diferencial de
coste o de servicio como de focalizar la
totalidad de los recursos internos de la
organizacién en aquellas tareas que
aportan mds valor al negocio.

La materializacién de un acuerdo de es-
te tipo implica un largo proceso de ma-
duracién ya que, normalmente, conlle-
va la transferencia de la propiedad de
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activos informdticos y, en algunos casos,
trasvase de profesionales. Estos dos fac-
tores, especialmente el segundo, deben
de ser abordados con especial cuidado.
Desarrollar un adecuado plan de comu-
nicacién y de integracién en la nueva
organizacién es, en muchos casos, la di-
ferencia entre el éxito o fracaso en las
fases iniciales del proceso de externali-
zacion. Asimismo, la auditoria due-dilli-
gence o de verificacién de activos permi-
tird conocer el estado y valoracién de
los recursos tecnolégicos que se trans-
fieren al owuzsourcer.

Estas dos “piezas”, junto a la definicién
del alcance del servicio, los indicadores
de control y los acuerdos de nivel de
servicio (SLLA), forman lo que denomi-
namos Sistema de Gestion Compartida
del Outsourcing. Este sistema, que se ar-
ticula en torno a un conjunto de meca-
nismos de relacién y comunicacién a di-
ferentes niveles entre cliente y provee-
dor, es una responsabilidad compartida.

El sistema de gestion es, sin duda algu-
nay a largo plazo, la verdadera clave pa-
ra llevar adelante una relacién satisfac-
toria para ambas partes. El contrato de
externalizacién no es el instrumento
mads tutil para gestionar la relacion del
dia a dia. No es posible ni recomenda-
ble intentar cubrir con el contrato la
multitud de elementos nuevos, cam-
bios y demads vicisitudes que la dindmi-
ca de los negocios incorpora. Sin embar-
go, un sistema de gestién compartida

SEESTA
IMPONIENDO COMO OPCION
ESTRATEGICA EN UN ENTORNO

bien desarrollado crea una relacién de
confianza y mutuo compromiso que
permite responder con flexibilidad a las
situaciones que se planteen. De otra
forma, es imposible gestionar operacio-
nes como el contrato de externalizacién
con la ONCE, con un servicio informé-
tico compuesto por mds de 125 profe-
sionales, 300 localizaciones, 4.800 orde-
nadores personales, 200 servidores y
mis de 200.000 horas de desarrollo
anual.

Para concluir, es necesario decir que el
outsourcing, en todas sus modalidades,
se estd imponiendo como opcién estra-
tégica en un entorno marcado por una
incertidumbre permanente. Ya no es s6-
lo un instrumento de variabilidad de
costes o reduccién de los mismos, sino
también un sistema que responde a la
necesidad de las empresas de centrarse
en la esencia de su negocio, en los ele-

mentos que realmente aportan valor en
la cadena de transformacién. De esta
forma las organizaciones que funcionan
bajo esta premisa adquieren una ventaja
diferencial respecto a las demds: son ca-
paces de crear estructuras muy dindmi-
cas que se adaptan con mayor agilidad y
rapidez a los continuos cambios y trans-
formaciones que experimentan el entor-
no en el que se desarrollan los negocios.
Por todo esto, el outsourcing e¢s uno de
los pocos segmentos del mercado de ser-
vicios 'T'T que viene creciendo desde ha-
ce afios con cifras de dos digitos. Si bien
las cifras varfan en funcién de las fuentes
consultadas, se puede afirmar que esta-
mos hablando de un mercado que mue-
ve mis de 2.000 millones de euros y que
estd creciendo a un ritmo del 12% anual,
muy por encima de la media del merca-
do de servicios de TIC.

Estos crecimientos son l6gicos. Las or-
ganizaciones cada vez buscan mis flexi-
bilidad y rapidez. Esto unido al hecho
de que son innumerables los casos de
experiencias exitosas entre los usuarios,
hace que cada vez sean menores las ba-
rreras psicoldgicas para contratarlo.

«*Outsourcing’: ambitos de aplicacién y
ventajas para las empresas». © Edicio-
nes Deusto.

Si desea mas informacion relacionada con este tema, introduzca el c6digo 14964
en www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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CLAVES PARA EXTERNALIZAR

n el 2005, el mercado de la con-
sultoria de T'T en Espafa crecié
hasta los 6.700 millones de eu-
ros, mas de un 8% con respecto
al 2004. Asimismo, el outsour-
cing ha sido la parte del mercado de
consultoria de mayor crecimiento en
Espaia, con un incremento del 15% y
alcanzando en 2005 los 2.200 millones
de euros. Recurrir a los servicios TT de
proveedores externos es una practica
cada vez mds habitual entre las media-
nas y grandes empresas espafiolas que
se aseguran, asi, un acceso ripido a tec-
nologias y experiencia de dltima gene-
racién, lo que libera recursos propios
para enfocarse al 100% en sus activida-
des de mayor valor afiadido.
Las experiencias empresariales, sin em-
bargo, muestran una creciente insatisfac-

QUE PARAINICIAR
UN PROYECTO DE
EXTERNALIZACION DE SERVICIOS
TECNOLOGICOS,

A SERVI( ES UNA PRACTICA CADA VEZ MAS COMUN ENTRE LAS
EMPRESAS ESPANOLAS. AUN ASI, LAS EXPECTATIVAS EN MUCHOS DE ESTOS PROYECTOS NO VAN
PAREJAS A LOS RESULTADOS OBTENIDOS.

cion por parte del usuario con este tipo de
proyectos, debido a que en un niimero
importante de ellos no se llegan a alcan-
zar los objetivos planteados, mientras que
otros, no pocos, directamente fracasan.

A modo de ejemplo, segin un estudio
de la consultora Orbys Consulting una
tercera parte de las empresas consulta-
das admitieron que el outsourcing no cu-
brié sus expectativas, lo que en el 23%

DIRECTOR GENERAL DESYNOTION ESPANA.

de los casos supuso la reversién del pro-
ceso de externalizacién.

iCudles son las razones para estos resul-
tados negativos? Segin las encuestas
realizadas en un importante ntimero de
empresas europeas, las principales razo-
nes radican en:

:POR QUE EXTERNALIZAR?

Las razones mas habituales para que una mediana-gran empresa se plantee recurrir a los servicios de outsourcing de TI, suelen ser:
» La falta de unos conocimientos y experiencias en un drea muy concreta de las TI.
» Las limitaciones en cuanto a tiempo y presupuestos para la adquisicion de este tipo de conocimientos por la propia organizacion.
» La disponibilidad de recursos humanos limitados, dedicados a proyectos de mayor valor afiadido para el negocio.
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Cuadro 1. Fases del proceso de ‘outsourcing’

Gestion del Contrato

L

Contratacion

» La falta de alineacién entre el depar-
tamento de sistemas y las estrategias
empresariales de la organizacion.

» Las dificultades en la seleccién y ges-
tién de socios tecnoldgicos, sobre todo
en los grandes proyectos de TT.

» En el establecimiento de relaciones
poco 6ptimas v, en algunos casos, cla-
ramente inadecuadas con los provee-
dores de servicios externos de 'T'T.

En este tipo de proyectos se identifican
dos dreas fundamentales: por un lado, la
contratacion, y por otro, la gestiéon con-
tractual con el o los proveedores externos.
1. Contratacion. En ella se podrian
identificar las fases de definicién de la
estrategia, de la seleccién del proveedor
y de la preparacién de los contratos.
Tiene por objeto seleccionar al provee-
dor o proveedores méds adecuados para
proveer a las organizaciones la funcio-
nalidad requerida, con el fin de dar so-
porte adecuado a los requerimientos de
sus unidades de negocio.

2. Gestion del contrato. Se trata de ges-
tionar la relacién contractual con los
proveedores externos de tal manera
que la organizacién reciba la funcionali-
dad requerida, en el lugar y en el mo-
mento mas apropiados.

En esta fase, la organizacién ademds de-
be prestar especial atencién a la prepa-
racion de la fase de transicién (traspa-
sando al outsourcer los servicios que has-
ta este momento se prestaban interna-
mente) y a la creacién de un responsa-
ble o equipo interno para la gestion de
estos outsourcers, con el fin de garantizar
un traspaso rdpido y evitar interrupcio-
nes o una merma en los niveles de ser-
vicios TT percibidos por las unidades de
negocio de la empresa.

COMO DESARROLLAR UNA BUENA
ESTRATEGIA DE‘OUTSOURCING’

Como punto de partida en la elabora-
cién de una buena estrategia de outsour-
cing de 'T1, la organizacién siempre de-
be tener claro que para iniciar un pro-
yecto de externalizacién de servicios
tecnolégicos, éstos deben aportar un va-
lor claro, tanto al departamento de T1
como a la organizacion en general, fren-
te a la prestacion de este tipo de servi-
cios por el departamento de organiza-
cién y sistemas propio.

UN PUNTO IMPORTANTE

_PARALLEVARA
CABO UNA GESTION CONTRACTUAL
EFICIENTE CON PROVEEDORES
DETIEXTERNOS

Dicha estrategia, ademads, debe estar
alineada con los objetivos tecnolégicos
a largo plazo de la organizacién y tener
en cuenta varios factores, entre los que
destaca la evaluacién de:

» La importancia de los sistemas de in-
formacién para la marcha del negocio.
» El nivel de complejidad vy sofistica-
ci6n exigido para las mismas con el fin
de satisfacer con éxito las demandas

del negocio.
» Las capacidades contractuales de la
organizacion.

En la definicién de las necesidades de
externalizacién en el dmbito de las T'1,
las empresas deben tener, también,
muy en cuenta la madurez de su pro-

pio departamento de organizaciéon y

sistemas, y sus capacidades para la ges-

tién de varios proveedores externos
con éxito.

Las razones mds habituales para que

una mediana-gran empresa que cuenta

con un departamento propio de organi-

zacion y sistemas se plantee recurrir a

los servicios de outsourcing de 'T'l, sue-

len ser:

» LLa falta de unos conocimientos y ex-
periencias en un drea muy concreta de
las TT.

» Las limitaciones en cuanto a tiempo y
presupuestos para la adquisicién de
este tipo de conocimientos por la pro-
pia organizacion.

» La disponibilidad de recursos humanos
limitados, dedicados a proyectos de ma-
yor valor afiadido para el negocio.

El plan de outsourcing de 'T'1, de este
modo, sea cual sea su desarrollo en
detalle, debe responder a unas senci-
llas preguntas, sin las cuales una orga-
nizacion dificilmente podré estable-
cer una estrategia de éxito. En primer
lugar, la empresa debe plantearse cla-
ramente cudles son las necesidades
actuales y futuras de su negocio y
cudles son las capacidades de TI ne-
cesarias para satisfacer estas necesi-
dades.
En segundo lugar, la organizacién debe
identificar cudles de estas capacidades
de TT son realmente importantes para la
supervivencia y éxito de su negocio, es
decir, las ligadas a procesos de su core bu-
siness, y si su departamento de organiza-
cién y sistemas es capaz de ofrecer estos
servicios de manera interna o no.

Incluso en el caso en el que el departa-

mento de organizacién y sistemas pue-

da proveer estos servicios, si en el mer-
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cado existen proveedores externos, la
empresa deberia analizar las desventa-
jas que podrian derivarse de esta labor
interna. Una buena medida para acla-
rar hasta qué punto unos servicios T
concretos provistos por el departa-
mento de organizacién y sistemas in-
terno cumplen con los requisitos en
cuanto a calidad y prestaciones del
mercado es preguntarse: ime contrata-
ria otra empresa para prestarle este ti-
po de servicio?

Una vez aclarados todos estos puntos, la
empresa debe evaluar también la expe-
riencia y capacidades disponibles en el
mercado, las soluciones estdndar co-
mercializadas y la dindmica y nivel de
madurez del mercado. Otro punto im-
portante para una buena estrategia de
outsourcing de T1 es contemplar, ade-
mds, si la organizacién y su departamen-
to de organizacién y sistemas estin ca-
pacitados para llevar a cabo una gestién
contractual eficiente con proveedores
de TT externos.

DEFINICION DE LA PROVISIONY LA
SELECCION DE PROVEEDORES
Unavezcompletadala elaboracién de la
estrategia, la cuestién mas importante a
resolver en la fase de la definicién de los
mecanismos de provisién propiamente
dicha es saber cémo la empresa alcanza-
rdsusobjetivoshaciendousodeunoova-
rios proveedores de servicios externos.
Cuanto mds concretamente pueda la
empresa definir sus expectativas y re-
querimientos acerca del partnership, me-
jor se ajustard éste a sus requerimientos
de negocio.

La seleccion de un proveedor no es fa-
cil. LLos criterios para la seleccién de
los proveedores externos deben defi-
nirse y acordarse con anterioridad al
inicio del proceso de seleccién. Es difi-
cil elegir al proveedor que mds exacta-
mente se ajusta a las necesidades de la
empresa de una manera directa y rdpi-
da, y sobre la base de la oferta de servi-
cios, precios, formas de trabajar y sobre
todo de colaborar, agilidad, innovacion,
coincidencia entre las culturas de ne-
gocio de ambas organizaciones y su po-
sicionamiento en el mercado local, na-
cional e internacional.

La seleccién de un proveedor, de este
modo, exige un acercamiento estructu-
rado que ayude a la organizacién en la
comparacién de productos y servicios
mds o menos similares, ofertados por di-

LA EVALUACIQN EXHAUSTIVA
DE LARELACIONY LOS
RESULTADOS

FUTUROS ‘PARTNERSHIPS’ CON
COLABORADORES EXTERNOS

ferentes proveedores. Normalmente, y
con el fin de reducir la lista de candida-
tos, se hace una preseleccién hasta lle-
gar a la llamada short list.

PREPARACION DE CONTRATOS

Los contratos si son necesarios para la
definicién formal del alcance, tipo y
volumen de los servicios prestados y
de las condiciones de la cooperacion o
partnership. Este tipo de relaciones
normalmente dura cinco afios o més,
durante los que los contratos ayudan a
la organizacién a gestionar la relacién
y a evaluar los beneficios que la mis-
ma le aporta, para lo bueno y para lo
malo.

En la actualidad, las organizaciones
cambian diariamente, lo que significa
que las colaboraciones con proveedo-
res externos y los contratos que las so-
portan deben estar provistos de cierta
flexibilidad. Esta flexibilidad se puede
alcanzar a través de la contemplacién
de cldusulas y procedimientos para la
introduccién de cambios, mecanismos
para la revisién de precios, procesos de
innovacién, indicadores de rendimien-
to clave ligados a indicadores del ren-
dimiento de negocio v la capacidad de
establecer alianzas parciales o sub-
alianzas.

En la fase de elaboracién de los contra-
tos, la organizacién no debe olvidar de-
finir una separacién clara entre la res-
ponsabilidad sobre las cuestiones de
contenido y legales, por un lado, y sobre
la responsabilidad del contrato, por otro.

LAS FASES DETRANSICION Y EJECUCION

La fase de transicién consiste en la mi-
gracién del modo actual de operar de la
empresa al modelo de operacién futuro
(acordado y contratado con el provee-
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dor externo). Este proceso de transi-
cién no s6lo cubre los sistemas de in-

formacioén, la infraestructura, los servi-
cios y la organizacion, sino también los
roles, el comportamiento y las respon-
sabilidades.

[La empresa también debe decidir cudl
es la experiencia necesaria para repre-
sentar y gestionar sus usuarios. Por en-
cima de todo ello, los procesos de de-
manda-oferta deben quedar definidos,
incluyendo los referentes a los roles, a
las responsabilidades, a los reports y a
las actividades de la organizacién y de
sus proveedores de servicios externos.
En cuanto a la fase de ejecucion, resulta
esencial no s6lo que se monitorice la
prestacion de los servicios concretos, si-
no también que se implementen los
cambios necesarios para adaptar o ajus-
tar el volumen y nivel de estos servicios
a las cambiantes condiciones del merca-
do y del negocio.

Durante la monitorizacién de los servi-
cios, en la que se comprueba si los mis-
mos son acordes a los niveles de servi-
cio contratados, también es importante

DEFINIR UNA
SEPARACION CLARA ENTRE LA

,YSOBRE LA

vigilar la satisfaccién del cliente. Con
frecuencia, los proveedores de servicios
externos prometen una significativa re-
duccién de costes y un altisimo nivel de
innovacion.

Pocos proveedores de servicios exter-
nos, sin embargo, tienen la capacidad
de manejar con éxito ambas variables.
La organizacién debe tener en cuenta
también que, después de la primera re-
lacién de colaboracién/ partnership
cuando todo estd perfecto y bien hecho,
existe la posibilidad de que la atencion

del proveedor externo de servicio T1
con relacion a la innovacién vy la flexi-
blidad se desvie en cierta medida. La
empresa debe asegurarse, ademids, de
que la organizacién encargada de la ges-
tién de sus proveedores y contratos ex-
ternos estd monitorizando continua-
mente todo el proceso.

Hay un final en cada colaboracién. Ca-
da contrato tiene una duracién especifi-
ca, pero los grandes cambios en el en-
torno de los negocios, un rendimiento
inferior al esperado por parte del parz-
ner, los cambios en la legislacidn, las
nuevas estrategias de provision o enfo-
que pueden acabar en la finalizacién
del contrato.

Después del final de cada contrato, para
la organizacién se inicia una nueva fase
de transicién, ya que la misma debe
trasladar de nuevo los servicios que te-
nia externalizados para ser prestados
desde dentro de la organizacién o a tra-
vés de uno o varios nuevos proveedores
externos. La evaluacion exhaustiva de
la relacion y los resultados ayuda a la or-
ganizacion a establecer los puntos para
el aprendizaje continuo en futuros pars-
nerships con colaboradores externos.

El proceso de definicién de las politicas
de outsourcing y de su implementacién
es complejo, con mucho margen de
error y donde una decisién errénea pue-
de resultar muy cara. A diferencia de lo
que sucede en otros procesos mds ruti-
narios, en la contratacién de servicios
de TT se trata de un proceso puntual co-
mo puede ser la construccién de una
nave industrial.

Siguiendo con el simil de la construc-
cién, una empresa no se pondria a cons-
truir una nave ella sola, sino que recu-
rrirfa al arquitecto v a la constructora
mds cualificados. Por esta misma razén,
y en la contratacién de proveedores ex-
ternos de T, es importante que las em-
presas sepan que hay empresas inde-
pendientes en el mercado, capaces de
ayudarles.

«Claves para externalizar con garanti-
as». © Ediciones Deusto.

Si desea mas informacién relacionada con este tema, introduzca el c6digo 14963 en
www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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DEALTO RENDIMIENTO

i PARA LAS ORGANIZACIONES CUYAS
ESTRATEGIAS EMPRESARTALES BUSCAN LINEAS DE ACTUACION QUE AYUDEN A

l outsourcing es ya en estos mo-

mentos una herramienta esen-

cial en todo tipo de negocios,

usada por la mayor parte de

los gerentes y ejecutivos de
nuestras empresas en practicamente
todos los sectores industriales, organi-
zaciones de servicios y entidades fi-
nancieras.

Y (por qué se acude al outsourcing? Po-

demos realizar esta pregunta a nuestros

directivos y encontraremos respuestas
variadas, si bien podemos obtener un
denominador comidn en las mismas:

“L.a mayor parte de las estrategias em-

presariales persiguen entre sus objeti-

vos la bisqueda de lineas de actuacion
que ayuden a incrementar el rendi-

miento de los negocios, los resultados y

la competitividad”. Y es en estas lineas

de actuacién donde el outsourcing puede
desempenar un papel importante por
varias razones:

» Mejora las capacidades en dreas com-
petitivas clave como la tecnologia.

» Permite asociarse con los mayores ex-
pertos para incrementar el potencial
de innovacion.

» Facilita a las empresas concentrar su
actividad en las dreas clave de negocio.

» Permite la conversién de costes fijos
en variables.

» Reduce los costes de los servicios, y
en definitiva.
» Mejora el rendimiento de los nego-
cios.
En la biisqueda de un socio en outsour-
cing, se tiene que considerar que dado
que un contrato de outsourcing es un
acuerdo por un periodo largo de tiem-
po, se debe ser capaz de elegir a un
compaiero de viaje, basindose en las
mejores pricticas del mercado para po-
der definir conjuntamente y asi des-
pués poder exigir el cumplimiento de

DEALTA
CALIDAD PERMITE OBTENER LOS

las necesidades a corto y largo plazo de-
finidas en el acuerdo y la obtencién ra-
pida, eficiente y planificada de los re-
sultados esperados. Asi, se debe empe-
zar trabajando conjuntamente en la de-
finicién de los esperados objetivos de
negocio del acuerdo y precisar y objeti-
vizar las métricas a utilizar y los meca-
nismos de gestion para controlar su ob-
tencién. Al mismo tiempo es necesario

SOCIO DEACCENTURE.

anticiparse a las necesidades de la em-
presa a medio y largo plazo, e identificar
las acciones de cambio, transformacion
e innovacién necesarias para garantizar
su posicién en el mercado.

Estos principios bésicos para la obten-
cion de un outsourcing de alto rendi-
miento tienen una aplicacién prictica
adaptada de acuerdo al tipo de servicios
a incluir en el acuerdo a largo plazo.

Si se analiza la posibilidad de iniciar un

BPO (Business Process Qutsourcing), se

tiene que considerar que las bases de

partida en este caso de un ouzsourcing de
alto rendimiento, deben tener en cuen-
ta al menos alguno de estos objetivos:

» Mejorar el rendimiento para incre-
mentar los resultados.

» Transformar en que estamos operando
nuestro negocio.

» Conseguir ripidos y sostenidas mejo-
ras en la eficacia de los servicios de so-
porte.

» Obtener reducciones de costes a tra-
vés de economias de escala y eficien-
cia en dichos costes.

LLa adaptacién de las soluciones para ca-

da cliente (customizacion) ayuda a defi-

nir soluciones cercanas al negocio y con
garantias de obtencién de resultados,

PRIMEROS PASOS

Un outsourcing de alto rendimiento deben tener en cuenta al menos alguno de los siguientes objetivos:
» Mejorar el rendimiento para incrementar los resultados.
» Transformar en que estamos operando nuestro negocio.
» Conseguir rapidos y sostenidas mejoras en la eficacia de los servicios de soporte.
» Obtener reducciones de costes a través de economias de escala y eficiencia en dichos costes.
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minimizando los costes de transicién
inicial y facilitando el camino para las
transformaciones organizativas y proce-
sos necesarios a medio v largo plazo. Es-
te proceso de adaptacién que a veces
puede incluir reingenieria de procesos
y/o funciones permite conseguir de for-
ma mds eficiente los objetivos de alto
rendimiento que los basados en la im-
plantacién de soluciones estandarizadas.
La oferta de estas soluciones ha de es-
tar basada en la disponibilidad del ouz-
sourcer para facilitar el soporte por parte
de unidades especializadas de BPO que
puedan aplicar sus herramientas, meto-
dologia y experiencias similares en el
sector 6 mercado. Entre estas unidades
especializadas se pueden sefalar las si-
guientes:

» Customer Contact Services, con expe-
riencias y resultados préacticos obteni-
dos en la fidelizacién y retencién de
clientes.

» Soluciones financieras, con oferta
completa en servicios de finanzas, ad-
ministracién y contabilidad y una am-
plia res de centros de servicios com-
partidos, que permitan reducir los cos-
tes y mejoras cuantitativas en los nive-
les de servicio.

» Servicios de recursos humanos, en los
que se aplican las mejores tecnologias
y las mejores pricticas que garantizan
la posibilidad de prestar el ciclo com-
pleto de las funciones a empleados.

» Servicios de learning, con conocimien-
to, herramientas y experiencia en la
consecucién de uno de los mayores
desafios en las empresas, la capitaliza-
cién de sus recursos a través nuevos

modelos de aprendizaje y capacita-
cién, uso de activos y herramientas in-
novadoras y su acceso a centros de for-
macioén locales e internacionales.

» Central de compras, que proveen de
soluciones que reducen los costes glo-
bales del servicio, definen los procesos
para homologar y seleccionar a los me-
jores proveedores, establecen mejores
relaciones con los mismos, implemen-
tan los controles necesarios para mini-
mizar los riesgos y mejoran la eficien-
cia de los procesos administrativos de
registro y contables.

ALPODER
REORIENTAR A LOS EMPLEADOS
HACIA FUNCIONES DE

En algunos casos puede ser diferencia-
dor el que el outsourcer pueda facilitar
unidades especializadas por industria,
asi por ejemplo en estos momentos
existen en el mercado soluciones BPO
y/ o centros de servicio especificos para
empresas eléctricas (Services for Utili-
ties), de aviacion (Navitaire), de gestion
de la informacién de entidades ptblicas
(Seguridad Social), de seguros, etc.

En AO (Application Outsourcing) es nece-
sario ser capaz de transformar el modelo
de desarrollo y mantenimiento de aplica-
ciones paraconseguir unoutsourcingde al-

to rendimiento. Sélo la oferta de una am-
plia gama de servicios de alta calidad, con
modelos industrializados (basados en
centros de excelenciay empresas de sof7-
ware con las necesarias certificaciones
oficiales de calidad) y conamplias capaci-
dades tecnoldgicas permite obtener los
mads altos niveles de calidad a costes com-
petitivos.

En este caso no sélo es suficiente con
la reduccién de costes, sino que tam-
bién se ha de prestar el necesario valor
afiadido que permita asegurar que las
inversiones en I'T estdn estratégica-
mente alineadas con los imperativos de
negocio de los clientes. El resultado es
un mayor control operacional, con un
mejor nivel de informacién y un efi-
ciente ratio en el cumplimiento de las
fechas marcadas.

Por su parte, las empresas obtienen una
mavyor flexibilidad al poder reorientar a
los empleados retenidos hacia otras
funciones de mayor valor afiadido para
la empresa y ajustar los niveles de servi-
cio para cumplir las cambiantes necesi-
dades de negocio.

Es necesario definir conjuntamente el
alcance de los servicios, bien seleccio-
nando un coste fijo para los mismos, o
variabilizando el mismo en funcién de
las necesidades de la empresa, que in-
cluye mejoras significativas en las aplica-
ciones o incluso amplios desarrollos, de-
biendo abarcar, tanto aplicaciones des-
arrolladas ozn-site, paquetes y soluciones
como SAP. Oracle, PeopleSoft o Siebel.
Entre los servicios basicos que pueden
estar incluidos en las ofertas, podemos
encontrar:
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» Gestién bdsica de aplicaciones, sopor-
te a las aplicaciones existentes en la
instalacion del cliente.

» Outsourcing de aplicaciones, donde
adicionalmente a los anteriores, pue-
den proveerse servicios de profesiona-
les de I'T para el desarrollo y prueba
de nuevas aplicaciones.

» Prueba de aplicaciones, donde se faci-
lita la ejecucién y el desarrollo de los
procesos de prueba y servicios de so-
porte a las mismas.

» Gestion de aplicaciones para solucio-
nes y plataformas de soffware empresa-
riales.

» Desarrollo y gestion de grandes apli-
caciones, con una amplia gama de ser-
vicios y el acceso a las mejores capaci-
dades v a los recursos necesarios.

» Disefio, construccién y operacion (De-
sign, build and run). Se asume la res-
ponsabilidad desde el disefio de la
aplicacién su desarrollo y prueba y su
posterior mantenimiento.

En el outsourcing 1O (Infrastructure Out-
sourcing) se abarca una amplia variedad
de contenidos que van desde la gestion
de red (Network Management) hasta la de
los puestos de trabajo (Desktop Manage-
ment). Asi mismo, las empresas pueden
elegir de los distintos modelos de im-
plantacién el que mds se adapta a su es-
trategia para permitirles afrontar la tran-
sicién de sus servicios estindar de for-
ma ripida o implementarlos de forma
gradual, para reducir y simplificar su es-
tructura de costes progresivamente.
Los servicios pueden prestarse de for-
ma aislada o en combinacién con otras
actividades como gestion de aplicacio-
nes y outsourcing de procesos, para con-
seguir optimizar los procesos de trans-
formacién y conseguir a través del con-
trol integral (end o end) de los procesos,
altos niveles de rendimiento en la cade-
na de valor del 4rea tecnoldgica.

Por parte de los outsourcers, en esta area
que ha sido uno de los pilares bésicos en
que se ha basado el negocio del outsour-
cing, es importante sefialar la evolucion
que se estd produciendo en sus ofertas
de servicios (offerings) hacia modelos
mds innovadores que proporcionen mas
valor a sus clientes, que combinen dis-
tintos tipos de oufsourcing en una misma
oferta (aplicaciones, procesos ¢ infraes-
tructuras) con actividades de consultoria

tecnolégica focalizada en infraestructu-
ras, gestiondndolo de forma conjunta e
integrada, con el objetivo de prestar es-
tos servicios de forma consistente y efi-
ciente basados en procesos, metodologi-
as y herramientas de gestién y control
comunes. Entre estas ofertas de servi-
cios podemos sefialar:

» Centros de Proceso de Datos (Data Cen-
ter Services). provisién de servicios de
alojamiento para soportar los entornos
de produccién y desarrollo, servicios
de almacenamiento, gestién de bases
de datos, soporte de sistemas y servi-
cios de correo.

» Service Desk. Provee puntos tinicos de
contacto para facilitar soporte de /elp-
desk y servicios on-line.

»Seguridad. Incluye la gestién de
identidades, firewalls, intrusismo,
dispositivos de usuario final y seguri-
dad en el correo, todo ello soportado
con la definicién y el establecimien-
to de politicas y procedimientos de
seguridad.

LA
EVOLUCION QUE SE ESTA
PRODUCIENDO EN LAS

L HACIA MODELOS
MAS INNOVADORES QUE

» Comunicaciones. Aborda la gestién de
las redes de voz y datos, su optimiza-
cion y servicios de convergencia.

» Puesto de trabajo (Desktop Services).
Gestion del ciclo de vida de los puestos
de trabajo, servicios de campo (Loca/
Technical Support), dispositivos moviles
y servicios de archivo e impresion.

» Gestion del gasto. Incluye la gestion
de activos, de las compras y los gastos
informdticos para reducir los costes
tecnoldgicos no salariales.

E1BO (Bundled Outsourcing) es una inno-
vadoraformade ouzsourcingque consolida
multiples funciones de negocio con un
unico proveedor de servicios. Esta alter-
nativa puede producir ahorros de costes
significativos e inmediatos y una mayor
velocidad en la obtencién de valor, lo que
supone lacreacién de procesos de gestion
y control estindares y medibles bajo una

Gnicaestructurade gobierno que garanti-
ce el miximo rendimiento y una conti-
nuada reduccién de costes.
"Tradicionalmente las empresas han ex-
ternalizado procesos aislados (como, por
ejemplo, cuentas a pagar, mantenimien-
to de aplicaciones, etc.) o incluso gru-
pos homogéneos de funciones, sin em-
bargo, en los dltimos afios algunas em-
presas estdn experimentando los bene-
ficios derivados de la combinacién de
procesos que cubren funciones comple-
tas de distintas dreas de soporte al ne-
gocio.

Las principales cuestiones que surgen
alrededor de esta iniciativa se pueden
resumir en las siguientes: ;qué benefi-
cios puedo obtener si combino por
ejemplo los procesos financieros y con-
tables con mis procesos de recursos hu-
manos? Y, icémo puedo racionalizar mis
infraestructuras tecnolégicas creando
diferencias positivas y significativas en
mi rendimiento?

Si se tiene en cuenta la opinién de los
analistas, el Everest Research Institute
(que incluye los datos obtenidos de
otros analistas como Gartner, IDC y
Bernstein) estima que el BO tenderd a
alcanzar mds de 52.000 millones de dé-
lares sobre el total del mercado de out-
sourcing, por lo que el BO estd crecien-
do mids ripido que el mercado tradicio-
nal del outsourcing.

48



El outsourcing combinado se basa en
una ecuacion de rendimiento donde
uno mis uno es igual a mas de dos, una
ecuacion que facilita més recompensas
en la medida que somos capaces de in-
crementar los sumandos de la misma.
Entre los beneficios bédsicos para los
clientes del BO podemos sefalar los si-
guientes:

» Mejorar su posicién competitiva con
ahorros en todos los ciclos de los pro-
cesos de negocio, con impacto en los
costes derivados de los mismos, favo-
reciendo que los clientes puedan com-
petir méds agresivamente en precio y
en rendimiento.

» Simplificar los procesos de gobierno,
aglutinando las relaciones a través de
un Unico proveedor. Los clientes sélo
tienen que manejar un nivel de rela-
cién, lo que reduce la actividad admi-
nistrativa y contractual y permite ges-
tionar de forma mids eficiente las inci-
dencias que pudieran producirse.

» Reducir redundancias y costes, ope-
rando multiples procesos desde una
tnica plataforma, podemos reducir la
redundancia de hardware, en desarro-
llo y en mantenimiento y en los costes
de licencias.

» Mejorar el rendimiento a través de la
automatizacién de los procesos manua-
les y actividades, donde el error huma-
no puede ser més frecuente, lo que

ESTIMAQUE ELBO ALCANZARA
MAS DE

permitird incrementar la productividad

y reducir los tiempos de los procesos.
La prestacion de servicios y gestion de los
mismos a través del BO requiere un cono-
cimiento profundo de los procesos, amplias
capacidades operativas y una red amplia
de alianzas con proveedores de servicios.

Uno de los aspectos clave, por su critici-
dad, para la obtencién de un alto rendi-
miento en un contrato de oufsourcing es
también una correcta ejecucién de los
procesos previos al inicio de la operacién
efectiva de los servicios externalizados.

Este periodo de tiempo denominado
movilizacion, asegura una eficiente tran-
sicién de los recursos humanos y servi-
cios desde el negocio del cliente a los
del outsourcer. Es necesaria una defini-
ci6n rigurosa de los pasos a realizar, y de
los productos a obtener en cada uno de

ellos, integrando todos los procesos cla-
ve requeridos para un exitoso inicio de
las operaciones recogidas en el contrato.
Durante este proceso se requiere que
los profesionales mejor cualificados del
outsourcer en este tipo de actividades
trabajen conjuntamente con los ejecuti-
vos del cliente (decision makers), para fi-
jar las expectativas del cliente y definir
como ambas organizaciones van a traba-
jar juntas de la manera més efectiva
desde el inicio de la actividad.

Un equipo eficiente de movilizacién

tiene que combinar los conocimientos y

capacidades requeridas (legales, comer-

ciales, recursos humanos, finanzas, ope-
raciones, etc.) y contemplar estas fases:

» Servicio de transicion, donde se trabaja
con los clientes para establecer las ope-
raciones cuya responsabilidad vaya a ser
transferida, lo que supone la integracién
de las actividades y productos finales
relativos a transferencia de personas y
conocimientos, gestién del contrato,
gestién financiera, gestion del servicio,
gestion de la unidad y definicién de los
procesos de comunicacion y relacion.

» Realizacién de la solucién. Una vez
completada la transicién es necesario
planificar e implementar los proyectos
requeridos para iniciar la prestaciéon de
servios a largo plazo con sus obligacio-
nes contractuales y financieras.

La disponibilidad por parte del ouzsour-
cer de soluciones paquetizadas y proba-
das en el mercado que contemplen es-
tos procesos, que incluyen activos, he-
rramientas y metodologias, es una ga-
rantia en la consecuci6n de los objeti-
vos de alto rendimiento.

Por tltimo, un factor sin el cual todo lo

anterior quedaria fuera del objetivo de

alcanzar el alto rendimiento es la nece-
saria consecucién de la excelencia ope-
rativa en la prestacién de los servicios.

La probada experiencia del outsourcer

en la prestacién de los servicios exter-

nalizados es un factor clave en la elec-
cién del mismo por parte de las empre-

sas, dado que un alto nivel de calidad y

de los productos obtenidos es la prueba

final de la obtencién de un alto rendi-
miento a través del outsourcing.

«Coémo conseguir un ‘outsourcing’ de
alto rendimiento». © Ediciones Deusto.

Si desea masinformacion relacionada con este tema, introduzca el cédigo 14962 en
www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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LOS BENEFICIOS DE UNA SOLUCION EN ALZA

ES UNA DE LAS AREAS DE LA EMPRESA QUE SE EXTERNALIZA

CON FRECUENCIA DEBIDO A

@ Qué aporta el outsourcing a mi
empresa’ Esta es una pregunta
a la que muchas organizaciones
ya han encontrado respuesta.
Bésicamente se han dado cuen-
ta de que a través de la externalizacion
de determinados servicios y procesos
pueden centrarse en su negocio y dedi-
carse a aquello para lo que se han cons-
tituido, ademas de dedicar mds recursos
a otros aspectos fundamentales de su
negocio.
Una de las tareas que las empresas han
optado por externalizar es la de la ges-
tién o atencién al cliente. Indudable-
mente, cuinto mis valorado se sienta
un cliente por una empresa, sus niveles
de fidelidad serdn mayores. En esta
buisqueda de la construccién de relacio-
nes duraderas, la externalizacidn se ha
presentado como la mejor opcién, no
solo por el ahorro de costes (que puede
llegar a mas del 25% frente a la creacién
de un contact center interno), sino tam-
bién porque las empresas de contact cen-
fer cuentan con los recursos apropiados,
tanto de personal como de tecnologia,
lo que permite proporcionar al cliente
un trato diferencial y tinico. De hecho
en la actualidad el 90% de las grandes
organizaciones espafiolas ha externali-
zado ya total o parcialmente su centro
gestién de atencion al cliente.
Esta confianza en las empresas de con-
tact center se refleja en unos datos que

DIRECTORA GENERAL DE UNISONO SOLUCIONES DENEGOCIO.

hablan por si solos. En 2005 el mercado
de los contact center tacturé mas de 1.000
millones de euros y proporcion6 em-
pleo a unos 52.000 trabajadores, lo que
demuestra que se trata de un sector
que, pese a su juventud, estd mds que
consolidando y cuenta con el respaldo
de la industria.

HA
EXTERNALIZADO YATOTALO
PARCIALMENTE SU CENTRO

A'lo largo de las proximas lineas se des-
glosan las ventajas para las empresas y
se explica con mis detalle qué puede
esperar una organizacién que se decan-
ta por la externalizacién.

LLa tecnologia juega actualmente un pa-
pel primordial en el tratamiento de los
clientes. Gracias a ella la empresa no so-
lo puede tener un mejor conocimiento
del cliente, sino que también permite la
segmentacion de las llamadas segtin su
valor, su tratamiento diferenciado, la
oportunidad de ofrecer nuevos servicios
u ofertas a los clientes, etc.

SECTOR JOVEN, PERO CON PESO

En 2005 el mercado de los contact center facturé mas de 1.000 millones de euros y proporcioné empleo a unos
52.000 trabajadores, lo que demuestra que se trata de un sector que, pese a su juventud, esta mas que consolidando

y cuenta con el respaldo de la industria.
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No obstante, la tecnologia, al estar en
constante evolucidn, obliga a las em-
presas de contact center a esforzarse
constantemente en seguir siendo com-
petitivas, lo que exige estar al dia en
las nuevas herramientas tecnolégicas
que van apareciendo. Ademds de dis-
poner de las nuevas herramientas, las
empresas de contact center también de-
ben aprovechar las ventajas que las
nuevas vias de contacto con el cliente
permiten. El correo electrénico, fax,
mensajes a movil SMS, Internert, etc.
son algunas de los nuevos canales de
comunicacién que, junto con el teléfo-
no, permiten conocer a los clientes y
ofrecerles un servicio personalizado y
diferenciado.

Esta proliferacién de vias de contacto
requiere herramientas que permitan la
gestion de las relaciones con los clien-
tes y que ofrezcan una ripida respuesta
cuando sea precisa. Por este motivo, las
empresas de contact center, depen-
diendo de las necesidades de los clien-
tes, ponen a disposicion de sus clientes
distintas soluciones que permiten cen-
tralizar y gestionar todos los contactos
que se realizan sin importar el canal
utilizado.

Ademis en esta bisqueda constante
por personalizar el trato con el cliente,
el avance de las tecnologias ha hecho
posible conocer su identidad antes de
que el agente responda a la llamada, por
lo que el operador puede disponer de
su historial de llamadas, incidencias y
contactos, lo que permite que sea trata-
do de forma diferenciada.

Sin embargo, en la actualidad ésta no es
la dnica herramienta con la que cuentan
las empresas de contact center para facili-
tar la gestion de la atencidn al cliente.
Asi por ejemplo, cabe sefialar la exis-
tencia de los sistemas de reconocimien-
to de voz VRU o de herramientas que
permiten incrementar la productividad
en la realizacién de llamadas al diferen-
ciar los tonos de ocupado, conectado y/o
comunica, por lo que solamente se le
transfiere al operador la llamada que
puede ser atendida.

Indudablemente si una empresa tuvie-
se que adquirir e implantar estas solu-
ciones incurriria en unos gastos muy
elevados, por lo que la externalizacién
se convierte en la mejor opcién para
conseguir que la atencién al cliente de
la empresa cuente siempre con la lti-
ma tecnologia del mercado.
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SEREGULAN PORUN
CONVENIO QUE PERMITE

Si bien las ventajas tecnolégicas son un ali-
ciente para aquellas empresas que se plan-
tean la externalizacién, no nos podemos ol-
vidar de que son los agentes los que tienen
un trato directo con los clientes.

Son varias las ventajas que ofrecen los
contact center externos frente a los inter-
nos en este campo. Por un lado, las em-
presas de contact center se regulan por un
convenio que permite flexibilidad de ho-
rarios y la organizacién de turnos. De ma-
nera que es posible organizar turnos de
24 horas los 365 dias del afio, sin entrar
en conflicto con el convenio que rija en
su sector o con el resto de sus plantillas.
Otra de las ventajas es que las empresas
de contact center, al ser empresas espe-
cializadas, disponen de amplias bases
de datos de diferentes perfiles, por lo
que son capaces de poner en marcha
campaflas en muy poco tiempo. Incluso
en 48 y 72 horas.

Ademis de las ventajas anteriormente
mencionadas, las empresas de contact
center cuentan con un personal altamen-
te cualificado y con un elevado grado
de formacién, de manera que pueden
garantizar calidad del servicio y valor
anadido al cliente.

La formacién es uno de los pilares, por lo
que es importante realizar un exigente
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proceso de seleccion a fin de ajustarse a
las necesidades de cada una de las em-
presas-cliente. Ademas, dependiendo del
tipo de cliente y servicio a prestar el
agente recibe una formacién especifica
que lo capacita para proporcionar un ex-
celente servicio a sus clientes.

Sin embargo, las ventajas tecnolégicas
y de personal no son los tinicos benefi-
cios de la externalizacion. Al ser la aten-
ci6n al cliente un drea muy sensible, la
calidad es una de las grandes preocupa-
ciones a la hora de externalizar este
servicio. Sin embargo, estos afios han
demostrado que las empresas de contact
center pueden mantener unos niveles
de calidad incluso superiores a los que
se alcanzan en servicios que se ofrecen
internamente.

Existen miltiples procedimientos y
controles (tanto internos como externos
e independientes) para establecer pla-
nes de calidad que garanticen el correc-
to desarrollo del servicio. Ademds, a tra-
vés de estos planes de gestién de la ca-
lidad es posible detectar dreas de re-
fuerzo y formacién que pueden necesi-
tar los operadores.

Todas estas ventajas no han pasado des-
apercibidas para las grandes empresas,
pero tampoco para la pyme, que ha
comprobado que con un desembolso
econémico asequible puede contratar
los servicios de las empresas de contact
center, de manera que pueden ofrecer
el mismo nivel de profesionalidad y ca-
lidad que las multinacionales.

«Externalizacién: los beneficios de una
solucién en alza». © Ediciones Deusto.

Si desea mas informacién relacionada con este tema, introduzca el c6digo 14981 en
www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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EL “OUTSOURCING’ COMO REALIDAD INELURTBLE:

OUTSOURCING NO SE DEBE CONSIDERAR UNA OPCION, SINO

egtn la Real Academia Espa-
fola, “opcién” significa “liber-
tad o facultad de elegir”.
Nuestra primera aproximacién
al negocio del outsourcing, y al
off-shoring como uno de sus posibles mo-
delos de servicio, se asienta en que esta
préctica de servicio de I'T" no es una op-
cion. Esta afirmacion tiene como base
tres razones fundamentales: por un lado,
los datos del mercado, por otro, la inter-
nacionalizacién y la dindmica de los
mercados vy, finalmente, la propia l6gica.

El outsourcing es una necesidad de la
misma forma que el uso de la tecnolo-
gia lo es para cualquier empresa o Ad-
ministraciéon Publica. Varios datos de
mercado avalan esta afirmacién: segin
Gartner, cerca del 50% de los servicios
que las empresas europeas compran a
los proveedores de servicios de I'T gira
alrededor del outsourcing. Ademas, las
ratios de crecimiento de esta prictica
son las mds altas dentro del portfolio de
servicios de cualquier consultora (el
mayor crecimiento vendrd de la mano
del business process outsourcing) vy, final-
mente, la evolucidon de la actividad de
empresas como Wipro, Infosys o T'CS,
que tienen el desarrollo y gestién de
aplicaciones como negocio principal,

con crecimientos anuales sucesivos cer-
canos al 35%.

Cuando el mayor banco holandés firma
un contrato de outsourcing por valor de 750
millones de euros, y la mayor operadora
de telefonfa mévil del mundo “externali-
za” el desarrollo y mantenimiento de sus
aplicaciones, que hasta ahora le suponian
un coste anual de 800 millones de euros,
quiere decir que los gestores empresaria-
les han entendido que deben apoyarse en
una practica consolidada, madura, con una

DE LA MISMA FORMA
QUEELUSO DE LATECNOLOGIA LO

oferta sélida y con suficientes experien-
cias para abordar con ambicién cualquier
proyecto de estas dimensiones.

No hay que olvidar que, desde un pun-
to de vista meramente conceptual, el
outsourcing es algo tan sencillo y habi-
tual como “contratar a un tercero para
que gestione algo” y que cuando habla-
mos de servicios de I'T, nos referimos
tanto a infraestructura, aplicaciones o
sistemas como a procesos de negocio en
su méaxima aportaciéon de valor.

POR LAS CUALES EL

PRESIDENTE DELAAEC.

Gartner estima que en 2009 el gasto to-
tal en I'T serd de 2.161.668,6 millones
de euros en todo el mundo (un 27,2%
de ese gasto lo hard Europa Occiden-
tal). Para hacernos una idea de lo que
estamos hablando, ese gasto total equi-
vale a la suma del PIB de Canadi, Aus-
tralia, Brasil, Argentina e Indonesia en
2005. Llevado a Espana, casi tres veces
el PIB de ese mismo afio.

El objetivo de este baile de cifras no es
otro que el de tener conciencia de un da-
to: si existiese un pais en el mundo lla-
mado “tecnologia” que sélo se dedicase
a trabajar en sistemas, maquinas y redes
de comunicaciones, estaria dentro del G-
8. Sin embargo, no s6lo eso. Su PIB seria
el cuarto del mundo, s6lo por detrds de
Estados Unidos, Japon y Alemania. Y se
debe tener en cuenta que ese gasto total
corresponde solamente al gasto de em-
presas y administraciones publicas, sin
incluir el consumo de electrénica o tec-
nologia personal (ordenadores persona-
les, portdtiles, PDA, Tablet PC, Black-
berry, etc.) y todo su software asociado.

La segunda raz6n fundamental de por
qué el outsourcing no es una opcion tie-
ne su origen en un concepto que por
manido no deja de tener su importan-

LIDERAZGO ESPANOL

Espafia ostenta el liderazgo en sectores como la banca, las utilities o las telecomunicaciones en el dmbito europeo y mundial. Si bien
estas ventajas podrian ser igualadas por otros paises de nuestro entorno, por lo que es decisiva la intervencién de los poderes publi-
cosy del mundo académico con un doble objetivo:

1. Posicionar las capacidades de Espana bajo el prisma del valor versus coste, asociando la marca Espaiia a calidad de sus servicios de TI.
2. Fomentar la formacién y alta especializacién a través de centros de innovacién, universidades y escuelas de negocio.




cia; nos referimos a la internacionaliza-
ci6n de los mercados. Una de las deriva-
das de este imparable proceso es la
“deslocalizacion” tanto de los centros
de innovacién, como de las plantas de
produccién, de las plataformas de distri-
bucién, de los puntos de venta o los
mismos Aeadquarters de las empresas.
Cada uno de esos centros seguird unos
criterios de asentamiento que no tienen
por que coincidir con los de otros, pero
en cualquier caso la racionalizacién, op-
timizacion, #me-to-market, acceso a las
materias primas, disponibilidad y coste
de los recursos, especializacion de los
mismos o comportamiento de la de-
manda se postulan como claves para en-
tender el fenémeno. ;Hacia dénde nos
lleva esta reflexién? Evidentemente a
que una de las consecuencias de esta si-
tuacién es el ingente flujo de datos, in-
formaci6n y andlisis que se ha de reali-
zar para una 6ptima toma de decisiones
a todos los niveles y en cualquier drea
de responsabilidad o proceso de la em-
presa. Pensemos que esa enorme canti-
dad de datos debe estar, entre otras co-
sas, organizada, almacenada, “securiza-
da”, disponible en tiempo real, accesi-
ble segiin tipologias de usuarios y dis-
positivos (movilidad) o transmisible en
determinados tipos de formatos.

Y esto no se hace a simple golpe de clic.
Detrds hay basicamente cuatro compo-
nentes: sistemas de informacién, ma-
quinas donde alojarlos, potentes redes
de comunicaciones y personas cuyo
coste total se ha comentado anterior-
mente.

Ademis, la dindmica de los mercados
lleva a procesos de concentracién en
multiples sectores de actividad que
buscan complementariedad en merca-
dos, cartera de clientes y/o portfolio.
Una de las claves para la correcta inte-
gracién descansa en la tecnologia y en
el ripido “entendimiento y comunica-
cién” entre sistemas de informacidn,
pero no es menos cierto que, en €sos
procesos, la bisqueda de sinergias y
economias de escala, con el consiguien-
te ahorro de costes, se convierte en uno
de los principales objetivos a perseguir,
sobre todo por las empresas cotizadas,
que son las principales directoras de es-
tos movimientos y las que sufren mis
esta presion. Es aqui también donde los
grandes outsourcers tienen un papel fun-
damental en el logro de esos objetivos
para las grandes organizaciones.

CERCA DEL 50% DE LOS SERVICIOS

GIRA ALREDEDOR

La internacionalizacién también se apli-
ca a los proveedores de servicios de T1L.
Las seis u ocho grandes multinacionales
en las que se concentra la mayoria de la
oferta cuentan con centros de operacio-
nes y de gestion y atencidn a clientes en
la gran mayoria de los paises desarrolla-
dos o en vias de desarrollo, lo que les per-
mite acompaiar a sus clientes alld donde
éstos tengan sus intereses comerciales.

RAZON 3: LAPROPIA LOGICA

Como dltima razén fundamental estd la
propia légica, que tiene su mds grafica
expresion en aquello de “zapatero a tus
zapatos”. Desarrollar grandes aplicacio-
nes, integrarlas, mantenerlas y evolu-
cionarlas tiene un enorme coste, identi-
ficado y oculto, en profesionales y en
recursos tecnolégicos. Lo mismo que
gestionar uno o varios data center, con la
complejidad que supone la permanente
actualizacién de la tecnologia, el uso
creciente (y exponencial) de MIPs, la
seguridad asociada o el elevado coste
de las licencias. Hoy dia, no es rentable
disponer de costes variables cuando fa-
cilmente se pueden convertir en fijos.
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Cuando un proveedor de servicios de
TT se compromete dentro de un gran
proyecto de outsourcing a reducir esos
costes en porcentajes cercanos al 25%,
aporta a su cliente varias ventajas afiadi-
das, y muchas de ellas a la vez: mejora
de los procesos, uso de metodologias y
herramientas de trabajo en continua
mejora, calidad (basada en estdndares
internacionales) en el desarrollo y en-
trega de los servicios, aprovechamiento
de las dltimas tecnologias, plataformas
y arquitecturas y disponibilidad de los
mejores profesionales.
Este es quizd el mayor valor del ouzsour-
cing: la posibilidad, la capacidad, el cono-
cimiento, la experiencia y los recursos
financieros que tienen las empresas de
servicios de TT para poder mejorar las
cuentas de resultados de sus clientes en
varias decenas de millones de euros a lo
largo de la duracién de cualquier contra-
to de estas caracteristicas.
En paralelo, el valor se encuentra tam-
bién en la aportacién a la mejora de los
resultados de negocio en términos de
una mayor capacidad de dedicacion de
recursos al negocio principal, una mayor
agilidad y flexibilidad en la evolucién
de la cartera de productos y servicios, la
mejora de los canales de relacién con el
cliente o con el ciudadano, la 6ptima in-
tegracién en procesos de crecimiento
no-organico, la disponibilidad bien de
cuadros de mando con informacién oz-
/ine de los principales indicadores de

—_
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negocio o bien de herramientas de ges-
tién interna, etc.

[a 16gica impone, por tanto, profundi-
zar en una palanca de mejora en la ges-
tién y optimizacion de los recursos de
empresas y Administraciones Publicas,
palanca que como ya se ha indicado no
es una opcién y supone, como aspecto
positivo afiadido, un estado de relacion
y colaboracién entre empresas que se
sitda varios peldafios por encima de la
cldsica relacién cliente-proveedor, y en
la que aspectos como colaboracién, con-
fianza, pro-actividad, modelos para
compartir riesgos y resultados, cumpli-
miento de los acuerdos de nivel de ser-
vicio o una correcta transferencia de ac-
tivos se convierten en claves para el
éxito de un proyecto de outsourcing.

Partiendo de la premisa de que no existe
un pafs llamado “tecnologia”, una de las
preguntas que desde hace afios se vie-
nen planteando es: jdonde y c6mo pue-
do organizar y gestionar las necesidades
de tecnologia de modo que el binomio
eficacia-eficiencia alcance su maximo
optimo? La respuesta es lo que algunos
han denominado global sourcing, donde la
clave es identificar aquellas empresas y
paises con mayores capacidades, madu-
rez, experiencia, costes, estabilidad poli-
tica o afinidad cultural para confiarles
desde desarrollos y mantenimientos de
grandes aplicaciones hasta procesos
completos de negocio, pasando por la
gestion de redes, deskrop o servidores.
En este sentido, el pais mas paradigma-
tico es India. Segin Kiran Karnik, pre-
sidente de Nasscom (National Associa-
tion of Software and Services Companies),
el objetivo de la patronal de servicios
de TT de India es exportar por valor de
60.000 de ddlares para 2010 (tres veces
mds que las previsiones para 2007), para
lo que cuenta con mds de 2 millones de
profesionales.

Otro dato que nos hace pensar que In-
dia se ha posicionado como receptor de

ESLA
CAPACIDAD, EL CONOCIMIENTO,
LA EXPERIENCIAY

DE SERVICIOS DETI
PARA MEJORAR LOS RESULTADOS
DE SUS CLIENTES

grandes proyectos de outsourcing es la
capitalizacién bursitil de las empresas
de servicios de 'T'l de Estados Unidos
frente a las europeas y a las de India.
Segin Goldman Sachs Research, en
2006 la capitalizacién del conjunto de la
industria de servicios de T'1 de India era
de un 88,42% respecto a sus homdlogas
americanas (Accenture, Bearing Point,
CSC, EDS, Unisys, ACS, etc.), y tres ve-
ces mds que el valor de las principales
europeas (Atos Origin, Capgemini, Logi-
ca CMG, Indra, Steria, TietoEnator,
etc.). El quid de la cuestién esta en saber
que cinco afios atrds las empresas ameri-
canas valian casi cinco veces mas que las
de India. Como dicen los anglosajones,
“a trend is a friend”, y asi se debe con-
templar la evolucién de estas empresas.
Y no sélo es esto. [.a misma fuente indi-
ca que el diferencial salarial entre India
y Estados Unidos seguird siendo en
2008 de al menos un 75% a favor de In-
dia para un desarrollador de sofrware, di-
ferencia que es abrumadora en térmi-
nos absolutos si se traslada a proyectos
de miles de horas por persona.

T'CS estd en negociaciones con el go-
bierno de Marruecos para abrir un cen-
tro para que al menos 500 profesionales
den servicio a clientes de Francia y Es-
paiia, y el objetivo de Wipro es que un
20% de su plantilla esté formada por eu-
ropeos. Otro de los tres grandes, Infosys,
ha firmado en 2006 su primer contrato
superior a los 100 millones de délares.
La apuesta es clara. Con la ayuda de un
gobierno con visién de futuro, las mis
de 750 empresas tecnol6gicas que ope-
ran en India (alguna de ellas filiales de

otras estadounidenses o europeas) es-
tdn formando un conglomerado indus-
trial que ya ha mostrado y demostrado
su potencial y recorrido de negocio, po-
siciondndose como primer pais destino
de proyectos off-shore.

iEl global sourcing supone una amenaza
para Espafia? No, pero siempre y cuando
tanto desde las instituciones publicas co-
mo las académicas se haga un esfuerzo
importante para posicionar a Espafia co-
mo “pais near-shoreloff-shore”. En el caso
contrario, existe riesgo de desequilibrios
entre la oferta y la demanda.

Las ventajas que tiene Espafia son en
su doble vertiente de destino de pro-
yectos off-shore para paises de América
Latina, donde la competencia es fuerte,
sobre todo por parte de paises como
Brasil o Méjico, o destino de proyectos
near-shore para nuestros vecinos de la

EL CASO PARADIGMATICO DE INDIA

La patronal de servicios de TI de India tiene previsto exportar por valor de 60.000 de délares para 2010 (tres veces mas que las previ-
siones para 2007), para lo que cuenta con mas de 2 millones de profesionales. Las cifras muestran que en 2006 la capitalizacién del
conjunto de la industria de servicios de TI de India era de un 88,42% respecto a sus homélogas americanas (Accenture, Bearing
Point, CSC, EDS, Unisys, ACS, etc.), y tres veces mas que el valor de las principales europeas (Atos Origin, Capgemini, Logica CMG,
Indra, Steria, TietoEnator, etc.). ELquid de la cuestion esta en saber que cinco afios atrds las empresas americanas valian casi cinco
veces mas que las de India.




Unién Europea, donde la competencia
es menor y viene sobre todo por parte
de dos paises, Irlanda y Polonia.

En el caso del near-shore, la ventaja de
Espafia estd en términos de la mayor
madurez del mercado interno tecnolé-
gico, el atractivo y percepcién por parte
de los extranjeros respecto al desarrollo
y calidad de vida del pais o la mayor for-
macién, disponibilidad y calidad de
nuestros recursos humanos de T'1.
Ademis, con respecto a la alternativa de
India, aunque los recursos espafioles
son menores, estin mas formados y es-
pecializados tanto en procesos de nego-
cio como en tecnologia, lo que puede
diferenciar al pais en servicios de mayor
valor. Espafia, ademds, no deja de ser
un pais de cultura occidental y miem-
bro de la Unién Europea, con lo que
eso significa desde el punto de vista de
seguridad juridica.

No debemos olvidar que los inhibido-
res del off-shore (seguridad, servicio, ca-
lidad, cultura o experiencia de negocio)
son a su vez fortalezas del near-shore (es-
tabilidad, flexibilidad, comprensién del
negocio y sus procesos, cultura occiden-
tal), donde Espaiia tiene un papel im-
portante que jugar.

Tampoco perdamos de vista que el li-
derazgo espaiiol en el dmbito europeo

LOS INHIBIDORES DEL ‘OFF-
SHORE’ SON A SU VEZ FORTALEZAS
DEL‘NEAR-SHORE’

y mundial en sectores como la banca,
las utilities o las telecomunicaciones ha-
ce que el conocimiento de procesos y
soluciones verticales sea muy especiali-
zado, con expertos capacitados en ex-
portar conocimiento y soluciones o im-
portar proyectos para ser desarrollados,
en su mds amplio concepto, en los cen-
tros del pais.

No obstante, estas ventajas podrian ser
igualadas por otros paises de nuestro
entorno, por lo que es decisiva la inter-
vencién de los poderes publicos y del
mundo académico con un doble objeti-
vo: por un lado, posicionar las capacida-
des de Espaia bajo el prisma del valor
versus coste (lo mismo que hizo el Go-
bierno de India, pero en escalones infe-
riores de ese prisma) asociando la marca
Espaiia a calidad de sus servicios de T1

y, por otro, fomentar la formacién y alta
especializacion a través de centros de
innovacion, universidades y escuelas de
negocio.

No se puede concluir esta reflexién sin
aportar un dato muy positivo para Espa-
fia: en un reciente estudio de Gartner
sobre el I'T Outsourcing en Europa, he-
cho sobre la base de las respuestas de
308 consejeros delegados y directores
financieros de seis paises (Reino Unido,
Alemania, Francia, Espaiia, Paises Bajos
y Suiza), muestra que Espaia es el pri-
mer lugar preferido como destino de
proyectos off-shore[/near-shore. Inmedia-
tamente después se encuentran paises
como India, China, Canadi e Irlanda.
Ademis, los resultados obtenidos mues-
tran que la diferencia entre Espafia e
India es mayor que entre India y China.
Sin embargo, hay otro dato importante
que debe hacer reflexionar a las empre-
sas espaifiolas de este sector; los tres cri-
terios mas importantes a la hora de ele-
gir “dénde ir” son: la experiencia secto-
rial, la reputacion o estabilidad del pais
y el precio de los servicios.

Donde se debe hacer mds hincapié es
en este ultimo criterio, que tiene que
ver mucho con la competitividad del
pais, quizd uno de los talones de Aqui-
les que mds se debe vigilar y proteger.
Como conclusién, la siguiente cita re-
fleja en gran medida una de las gran-
des aportaciones de los owussourcers a las
empresas a las que acompafan en sus
proyectos de mejora, y que pertenece
al filésofo inglés John Locke, que en el
siglo XVII decia que “ningiin conoci-
miento humano puede ir mds alld de
su experiencia”. Dicha experiencia de-
be seguir siendo una ventaja competi-
tiva frente a la mayoria de los paises
mencionados, y es responsabilidad de
las Administraciones Publicas, la AEC
como patronal del sector de la consul-
torfa y los servicios de T1 y las institu-
ciones académicas potenciar nuestras
capacidades como pais para seguir
acompafando a los clientes y a los del
entorno mas préximo en el éxito de
Sus negocios.

«El ‘outsourcing’ como realidad inelu-
dible: el rol de Espafia». © Ediciones
Deusto.

Si desea mas informacion relacionada con este tema, introduzca el c6digo 14981 en
www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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COMPROMISOY CALIDAD EN LA BUSQUEDA

DE EXTERNALIZACION

a externalizacién tecnoldgica es una practi-
Lca habitual en todas las empresas espafio-
las. No hay organizacién que no haya abor-
dado o esté pensando en la posibilidad de
abordar procesos de externalizacion de parte de
sus procesos/servicios tecnolégicos. En opinion
de Joan Hernandez, responsable de servicios de
outsourcing de Atos Origin, en la actualidad, el
outsourcing es un elemento mas de la estrategia
empresarial. Ademds de permitir una clara
reduccion de costes directos e indirectos, permi-
te incrementar las ventajas competitivas del
negocio a través de la mejora de la eficaciay la

eficiencia de los procesos de TI, ya que reduce los
costes y propicia la diferenciacién en los produc-
tos y servicios de la organizacién mientras
adquiere competencia y flexibilidad adicional en
recursos cada vez mas especializados.

La diferencia estd en el dmbito de aplicacién
(en infraestructuras de host, desktop o networ-
king, en modo hosting o housing, en procesos
de negocio o BPO, en desarrollo de aplicacio-
nes) y en la madurez con que se aborda el mode-
lo de relacion. En este sentido, lo mas adecuado
es establecer un modelo flexible de crecimiento
de la relacién entre ambas partes.

ALOS v
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Algunas de las tendencias mds significativas de
este sector son los BPO y el offshoring. Segln
Joan Herndndez, en un outsourcing de procesos
de negocio el cliente busca el maximo compro-
miso de ejecucién y calidad del proveedor para
aprovecharse de su experiencia en cubrir todo el
ciclo del negocio, de sus economias de escala,
recursos y en las reducciones de costes que ello
implica. La apuesta por el offshoring es una rea-
lidad en gran parte del mundo anglosajén, en el
que la reduccion de costes debe balancearse con
la dificultad que implica el encaje cultural de
servicios prestados de una forma global.

LA EXTERNALIZACION DETI:
UN MERCADO EN CRECIMIENTO

no de las TI, nos referimos a la externaliza-

cién de aquellas tareas que, aln siendo
decisivas para obtener un mejor funcionamiento
empresarial y optimizar costes, no son el niicleo
del negocio corporativo. Esa serfa la méxima a
seguir, no externalizar el ndicleo del negocio, que
debe seguir siendo gestionado internamente y
no dejarse en manos de terceras partes.
Pablo Benito, director regional de Osiatis, afirma
que, en el caso de Osiatis, el outsourcing supone
el 65% de su facturacion y la mayor parte de los
proyectos que desarrollan se refieren a la gestion

Cuando hablamos de outsourcing en el entor-

de la red, deteccién y prevencién de incidencias,
servicios de help-desk de atencién al usuario,
mantenimiento, soporte y actualizacién de pro-
cesos. Asimismo, se estd produciendo un giro
hacia soluciones basadas en plataformas web que
incorporen las nuevas tecnologias y una impor-
tancia creciente de la gestién de la seguridad y de
la gestion de los procesos de negocio o BPO.

Diversos estudios muestran que el mercado
espafiol de outsourcing presenta en los dlti-
mos afos cifras que superan los 2.000 millo-
nes de euros y que mantiene un crecimiento
del 12% anual, una tasa muy por encima de la

Osialis
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que sostiene la contratacién de servicios TIC
en su conjunto.

Portanto, el outsourcing no se puede considerarya
unatendencia ni una moda, se trata de un drea que
estd experimentando importantes crecimientos
en facturacién, y que continuara haciéndolo en los
préximos afios. De hecho, dentro de los resultados
del sector servicios en 2006, el outsourcing ha sido
una de las areas que ha obtenido un mayor creci-
miento, con un ndmero creciente de empresas,
tanto grandes como pyme, que han optado por
este modelo para su negocio. Las perspectivas para
este afio continuaran en la misma linea.

EL “OUTSOURCING’ DE RECURSOS HUMANOS

SE CONSOLIDA

Loutsourcing consiste en confiar a un provee-
Edor una mision generalmente compleja. EL
acuerdo con el proveedor, que se convierte en
un socio de negocio, se define a largo plazo y se
regula en términos de resultados obtenidos. Estos
resultados se miden de acuerdo a unos niveles de
servicios pactados que, por ejemplo, en el caso del
calculo de némina, son los compromisos de: pun-
tualidad, exactitud, conformidad legal e indicado-
res similares.
David Corbete , de Meta4 HR Outsourcing Servi-
ces, explica que aunque los servicios de externa-
lizacién mds extendidos en los Gltimos afios son
los relacionados con las infraestructuras, las
empresas han empezado a transferir procesos

internos mds complejos, como las funciones
administrativas de recursos humanos, la factu-
raciény la gestién de compras. Este tipo de ser-
vicios es ofrecido por proveedores especializa-
dos que se hacen responsables del proceso de
negocio completo y no sélo de la tecnologia que
lo sustenta.

Las tendencias empresariales actuales, posi-
cionan a los directores de recursos humanos
como un participante de primera linea en la
estrategia empresarial de negocio. David Cor-
bete sefiala que con la externalizacién se
obtiene flexibilidad en los tiempos de cambio,
asumiendo fusiones, adquisiciones, ventas,
cambios de orientacion del negocio sin medi-

metap:!
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das traumdticas dentro de la organizacion. Los
costes fijos se convierten en costes variables
en funcién de las necesidades del negocio. Este
punto es muy atractivo para los accionistas, ya
que tiene un reflejo inmediato en la cuenta de
resultados de la empresa.

Ademds de la reduccién de costes, riesgos
legales, operativos y tecnolégicos, la externa-
lizacidn evita la necesidad de contar con perso-
nal especializado tanto en el proceso de ges-
tiobn, como en el mantenimiento de las
herramientas necesarias, lo que reduce tam-
bién la inversién tecnolégica, a la vez que la
empresa tiene acceso a expertos en los proble-
mas de negocio y en tecnologia.
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LAS EMPRESAS DEMANDAN
CONSULTORES ESPECIALIZADOS

lgunos de los servicios mas demandados
Aen ventas, sobre todo en las pequefias y

medianas empresas de nuestro pais, son
los siguientes:
DCA o Direccion Comercial Adjunta. Se trata
de un servicio que demandan las empresas que
empiezan a crecer en facturacién y ventas, y
que no dieron demasiada importancia a la
estrategia de direccion comercial; con lo que
en momentos de colapso de produccién o crisis
de crecimiento demandan este tipo de ayuda.

Este servicio consiste en analizar los proble-
mas causantes de este colapso entre la produc-
cién y las ventas, que desde luego también
afectan a direccion. A través de una estricta
tutela por parte de los consultores en los comi-
tés de direccion, seimplanta el sistema “Defec-
to Cero”, que consiste en ir expresando desde
cada departamento los puntos de conflicto,
para analizarlos en conjunto. El comité de
direccion va incorporando soluciones que cre-
an sistemas de correccién entre todos, bajo la

T
& E AR

experta supervisién de un agente externo, que
actuard a modo de arbitro.

SEV o Seleccion de Ejecutivos de Ventas. Se
trata de dar solucién a la problemdtica que exis-
te a la hora de encontrar directivos jinior y
seriar de una manera eficaz y vinculada al éxito
de esta incorporacién. Son cada vez mds las
empresas que delegan esta ardua y pesada
tarea a consultores especializados, y Evar, da
salida a esta necesidad de las empresas que
demandan profesionales medios cualificados.

EL VALOR DIFERENCIAL DEL ‘OUTSOURCING’

en cada dreay el seguimiento informatiza-

do de las actividades realizadas para el
cliente son los valores diferenciales que ofrecen
las empresas de consultoria de negocio e
implantacién de sistemas, segtin afirman desde
la multinacional Everis, antes DMR Consulting.
La oferta de servicios de outsourcing se amplia
con el fin de disefiar una oferta de soluciones
personalizadas a la gestion empresarial de sus
clientes.

E L acceso a personal altamente cualificado

Una de las dreas destacadas es APM (Application
Portfolio Management), que contempla un ser-
vicio gestionado para el mantenimiento de apli-
caciones desarrolladas a medida. Ademds, BPO
(Business Process Outsourcing) realiza y admi-
nistra procesos de negocio relacionados con las
dreas de recursos humanos, atencién al cliente,
econémico financiera y de logistica y distribu-
cién. Por otro lado, el outsourcing de Infraes-
tructura, combina la gestién, administracion y
explotacion de la plataforma tecnoldgica que

da soporte al negocio, aplicando practicas de
mercado.

Asimismo, la utilizacién de la Red de Centros de
Alta Productividad de Everis es uno de los valo-
res afadidos que ofrece la consultora en este
ambito. Estos centros, por tipologia (fabricas
de software, mantenimiento de aplicaciones,
mantenimiento de ERP y soporte de técnica de
sistemas y operacién), ubicacién y procedi-
mientos de trabajo permiten prestar servicios
especializados de forma eficiente.

LA EXTERNALIZACION DE SERVICIOS Y SUS EFECTOS

SOBRE LA ECONOMIA

de las economias con mayor crecimiento

del mundo es el auge de la externaliza-
cién de procesos en empresas. Esto no sélo se
aprecia en el crecimiento de algunos paises
asidticos y de iberoamérica, sino también en
pafses anglosajones como Estados Unidos o
Reino Unido en las que el sector de la externali-
zacion de servicios ha tenido un extraordinario
desarrollo que ha llevado a que las empresas del
sector terciario tomen el relevo de los conglo-
merados industriales que dominaban la econo-
mia entre los afios sesenta y ochenta.
Las estadisticas demuestran que los principales
beneficiarios del outsourcing son las propias
economias que externalizan procesos. En Espa-
fia este proceso se ha acelerado en los dltimos
afios, dando vigor y flexibilidad a nuestra eco-
nomia. Sin embargo, la “cultura de externaliza-

I I na de las claves del buen funcionamiento

cién” todavia no esta muy desarrollada: poco a
poco se van introduciendo conceptos como los
siguientes: SLA, RFP, Acuerdos de Implanta-
cién, Planes de Contigencia, etc. Cabe destacar
dos barreras que ralentizan la toma de decisio-
nes a favor de la externalizacion de servicios y
que son las siguientes:

1. Se tiende a sobreponderar los riesgos de la
externalizacién sobre los evidentes ahorros de
costes y flexibilidad aportados a la organiza-
cién. De acuerdo a un estudio de 2003 de
Accenturey Economist Intelligence Unit los tres
tipos de riesgos que se considera con mayor fre-
cuencia son: la posibilidad de pérdida de datos
clave de clientes (52%), el riesgo de que los
costes de la externalizacién superen lo inicial-
mente previsto (48%) y la pérdida de conoci-
miento clave para la organizacion que queda en
manos de un tercero (45%).

§ VEXTER

2. Falta de auténticos proveedores - socios para
acometer procesos de externalizaciéon. De
acuerdo con Duns Brandstreet, entre un 20% y
un 25% de los acuerdos de externalizacién fra-
casa en un plazo de dos afios y es habitual que
en un plazo de cinco afios en el 50% de los casos
se produce un cambio de proveedor.

Este entorno es el que ha llevado a la empresa
Vexter Outsourcing a apostar por una relacién a
largo plazo con el cliente, basada en unos
acuerdos de nivel de servicio bien definidos y
sin falsas expectativas, asi como con un marco
econémico claro y beneficioso para ambas par-
tes. Asi mismo, se evallan las implicaciones
legales, se analizan los riesgos para la cadena
de valor de los clientes y las posibilidades de
mejora continua y transmisién de conocimiento
entre ambas organizaciones. En cualquier caso,
alin queda un amplio camino por recorrer.
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En el caso de Meta4, durante los dltimos tres
afios la empresa ha consolidado los servicios de
externalizacion de gestidn del capital humano.
La organizacion y sus partners estan gestionan-
do en Espafia 200.000 empleados de empresas
de todas las dimensiones y sectores, desde
grandes multinacionales a pequefias empresas
locales. Se llevan a cabo todo tipo de servicios,
desde la administracion de personaly célculo
de némina hasta la definicion de planes de

carrera o gestion de planes de formaciéon. Algu-
nas de las caracteristicas mas destacadas son:
la externalizacién gradual y reversible de pro-
cesos, la personalizacion de la aplicacién y ser-
vicio a las necesidades de cada cliente, las best
practices de gestion de personal y gestion de
capital humano, el acceso a la aplicacién basa-
do en estdndares RIA, las herramientas de con-
sulta y reporting disefiadas para los usuarios de
negocio, la conectividad mediante web services

/ SOA con las aplicaciones corporativas del
cliente o con sus proveedores de servicio, el
autoservicio del empleado y manager, la ges-
tion del capital humano, la opcién de compra de
la aplicacion para traslado inhouse de los proce-
sos externalizados, y la opcién de traslado de la
aplicacion de gestion para su gestion en cual-
quier proveedor de servicios de externalizacién
que preste sus servicios con herramientas de
gestion Metaé4.

‘OUTSOURCING’ DE LA FUNCION DE

GESTION DE PERSONAS

sourcing o subcontratacién ha sido especta-
ular en los dltimos afios. EL mercado se ha
transformado como consecuencia del convenci-
miento por parte de las empresas de que se pue-
den subcontratar muchas actividades sin que se
resientan los niveles de servicio ni la eficienciay
del desarrollo de los proveedores que aportan
cada vez mds experiencia y mejores herramien-
tas de gestion y provisién de servicios.
Ignacio Mazo, director de Peoplematters, asegura
que, como no podia ser de otra manera los proce-
sos y actividades de gestién de personas no pue-
den escapar de esta tendencia. En éste dmbito lo

| a evolucién del mercado de servicios de out-

que los clientes piden a una consultora como Peo-

pleMatters, que no presta servicios de outsour-

cing, es apoyo y consejo para tomar la decision.

Conceptualmente subcontratar un proceso o acti-

vidad supone redefinir elmodelo de servicio pres-

tado por la unidad organizativa correspondiente,

y no esta exento de riesgos e incertidumbres. En

el caso de la gestién de personas las dudas se

materializan en preguntas como las siguientes:

- ¢Cudles con las actividades o procesos de ges-
tién de personas que mds aportan a la estrate-
gia de negocio?

- ¢Qué procesos son criticos aunque no sean
estratégicos? ;Se deben subcontratar?

matier

- ¢Qué pasos previos debo acometer para que la
subcontratacion se aun éxito?

- ¢Existen proveedores?

- ¢Cudles son los criterios que debo considerara
la hora de establecer un Acuerdo de Nivel de
Servicio (ANS)?

Se trata, en definitiva, de contar con la opinién

de un experto independiente que pueda facili-

tar el necesario proceso de reflexién internay
contribuir a que la empresa pueda tomar una
decisién apropiada a sus circunstancias estra-
tégicasy adecuada a las tendencias del mercado

y las capacidades de las empresas proveedoras

de estos servicios.

LAS NUEVAS TECNOLOGIAS AL SERVICIO DE

LA GESTION RENTABLE

recursos humanos ha sido un area funda-

mental para las organizaciones en cues-
tiones como el impacto del absentismo y los
retrasos en la productividad de la empresa. EL
uso eficaz de las tecnologias permite dar res-
puesta a estas necesidades consiguiendo una
optimizacién efectiva a corto plazo.
Por ello, Joan Parés Prats, presidente y funda-
dor del Grupo SPEC, S.A., considera que los sis-
temas de gestién horaria son muy (tiles para
empresas de cualquier tamafo o sector. Dichos
sistemas permiten controlar y gestionar de for-
ma automatizada los tiempos, el absentismo, la
puntualidad, las horas extra y ademas suponen
el enlace idéneo entre recursos humanos y
némina.
Las soluciones SPEC de gestion horaria de dlti-
ma generacién ofrecen ademds importantes
ventajas tanto en el dmbito tecnolégico como
de facilidad de uso: pantallas intuitivas y de

Desde siempre, la optimizacién de los

facil aprendizaje, representaciones grdficas de
resultados, una avanzada plataforma tecnold-
gicay calculos instantdneos de los movimientos
y resultados. De esta forma, las empresas consi-
guen més eficacia y rentabilidad, ahorros signi-
ficativos, mayor productividad y un mejor equi-
librio de vida laboral y privada. El uso de estas
soluciones avanzadas puede mejorar hasta en
un 15% la productividad de las empresas.

Otra necesidad creciente de las organizaciones
es mejorar la comunicacion con los empleados
desde los departamentos de recursos humanos.
Los portales del empleado se estan convirtien-
do en una herramienta de mixima relevancia y
en un medio para compartir, consultar y divul-
gar lainformacién. Se trata de sistemas que,
ademds de proporcionar una informacién deta-
llada al departamento de recursos humanos,
mantienen también informado al empleado
sobre sus difas libres, hora de llegada y salida,
permisos, justificantes, calendario laboral,

SPEC

etc., lo que garantiza la mdxima informacién y
seguimiento desde ambas partes. Este tipo de
soluciones supone indudablemente una inver-
sion estratégica en el dmbito de la gestion efi-
caz de los recursos humanos.

Joan Parés sefiala que las nuevas tecnologias
también aportan beneficios al drea de seguri-
dad y prevencién de riesgos laborales, dambitos
de un valorincalculable desde la perspectiva
del bien generaly de la gestién empresarial.
Los sistemas de control han ido evolucionando
a lo largo del tiempo, y cada vez resultan mas
efectivos. Por ejemplo, existe ya en el mercado
espafiol una solucién de SPEC que es 100% web
que permite el acceso universal a informacién
elaboraday actualizada.

Para concluir, Joan Parés hace mencién a los
sistemas de gestion horaria y control de acce-
s0s, que en su opinién son una herramienta de
maxima importancia estratégica que contribu-
ye a un mejor funcionamiento empresarial.
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‘OUTSOURCING': UNA DECISION INTELIGENTE

de servicios a través de proveedores exter-

nos, es la opcién principal para reducir los
costes de inversion e implantacién de nuevas
soluciones y conseguir una mayor eficacia de
los recursos de la empresa.
A finales del siglo pasado, la politica que
segufan las grandes empresas se focalizaba en
expandirse a través de la creacidn de filiales.
Con la entrada del siglo XXI y el desarrollo defi-
nitivo de las telecomunicaciones, que con sus
continuos avances y funcionalidades han com-
plicado la gobernabilidad de los sistemas tec-
nolégicos, se hace necesario externalizar las
dreas non core.
Es en 2002 cuando se produce un crecimiento
real del outsourcing, gracias a la inversion rea-

E Loutsourcing, o contratacion de la gestion

lizada por multinacionales financieras de Esta-
dos Unidos y Canada. En ese afio, segtin IDC, los
100 mayores contratos sumaron 48.300 millo-
nes de délares, que en su mayor parte se desti-
naron a la externalizacién de las telecomunica-
ciones.

Si, como se decfa, la externalizacién estaba
motivada por el ahorro, ;por qué eran las
empresas con mayor capacidad financiera las
que apostaban por ella? Porque no agotar
recursos propios, no contratar personal espe-
cializado, y no tener la necesidad de controlar
directamente cada fase, permite centrar
esfuerzos en el negocio propio. Ademds, el
outsourcing permite disponer de un control
certero del gasto, pues supone un coste fijo
mensual que si no es efectivo se cancela sin

las complicaciones que conllevaria cancelar
este tipo de servicio integrado en la propia
empresa.

Por tanto, externalizar es una decisién inteligen-
te.Yesahora cuando la pyme, cuya inteligencia es
elarma para hacer frente al mayor poder econémi-
co de las organizaciones, tiene en el outsourcing
un aliado fiable junto con el que aumentar sus
beneficios y su calidad de servicio, y reducir la
inversion. Ademds, las soluciones de externaliza-
cién son generalmente muy escalables, por lo que
la pyme que las adopta podrd irincrementandolas
a medida que su propio negocio toma un cierto
volumen.

Los proveedores, por nuestra parte, debemos
ofrecer seguridad al empresario a través de un
servicio cualificado.

MENOS COSTES Y MEJORES RESULTADOS

de Keyson Sistemas, considera que hoy dfa

vivimos en un mundo sumamente competiti-
vo, en el que a la mayoria de las empresas no les
queda otra salida que la especializacién en una acti-
vidad concreta para poder obtener mejores resulta-
dos con menores costes.
Esta especializacion tan extrema hace que las
empresas escojan estrategias de outsourcing
para solucionar sus problemas. El outsourcing

Roberto Ruiz-Baraibar, director de mdrketing

significa la delegacién de actividades empresa-
riales propias a empresas ajenas. Como es légico,
las actividades delegadas no son estratégicas
para la empresa, ni ésta posee capacidades espe-
ciales en dichas actividades. De esta manera, las
empresas que emplean el outsourcing como
estrategia empresarial reducen sus costes, mejo-
ran la calidad y pueden centrar sus recursos en
las actividades mdsimportantes para la empresa,
que son las que mejor saben hacer.

Kéuson

Para Roberto Ruiz-Baraibar, un ejemplo claro de
externalizacién es la gestién y control de presencia
en las empresas. Esta actividad histéricamente se
realizaba internamente con mecanismos rutina-
rios, pero cada vez son mas las empresas grandes y
medianas que recurren a empresas como Keyson
para solucionar esta problematica y asf liberar car-
ga de trabajo al departamento de recursos huma-
nos, para que pueda centrase en actividades mas
estratégicas eimportantes para la empresa.

‘SOURCING SELECTIVO’: INCREMENTANDO
LA CAPACIDAD DE ELECCION

nantes en cuanto a la externalizacién de

servicios relacionados con la gestion de la
infraestructura de TI: la primera, consistia en
“hacer todo en casa”, con pequefias ayudas exter-
nas. La sequnda, apuntaba a la externalizacién
total de la gestion de esa infraestructura de TI, e
incluso de la gestién de las aplicaciones.
Manuel Vidal, arquitecto de servicios de Sun
Microsystems Ibérica, afirma que, desde el
punto de vista de Sun, hay ciertos procesos
que deben quedar en manos de la propia
empresa cliente y sobre los que ésta nunca
deberfa perder el control, al ser vitales para el
nlcleo de su negocio. Por otra parte, el tiempo
ha demostrado que, con el outsourcing total,

| | asta ahora, habia dos tendencias predomi-

los ahorros de costes no son los prometidos en
muchos casos, y numerosos contratos carecen
de la flexibilidad necesaria. Por ello, desde
Sun se apuesta por el modelo de Sourcing
Selectivo.

Basdndose en un desglose de actividades pro-
puesto por ITIL, el Sourcing Selectivo permite al
cliente externalizar sélo las dreas que sean opor-
tunas de forma discreta y selectiva. Con ello se
logra, ademas de garantizar la capacidad de elec-
cién del cliente, una integracion sencilla con la
gestion interna de las organizaciones de TI, lo
que ofrece resultados medibles y totalmente pre-
decibles para los clientes.

El Sourcing Selectivo propuesto se caracteriza,
basicamente, porque:
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- Permite al cliente mantener el control sobre la
gestion de susinfraestructurasy de sus aplica-
ciones, dado que se recomienda dejar en
manos del propio cliente las actividades rela-
cionadas con la prestacion del servicio.

- Le posibilita incrementar la escalabilidad de su
capacidad de gestion de la tecnologia, que se
puede establecer en periodos de corta o larga
duracién, en funcién de sus necesidades.

- La gestion de los servicios de TI se definey pres-
ta de acuerdo a Mejores Practicas de Gestion de
TI, concretamente respecto a ITIL.

- Permite a Sun asumir responsabilidades de
gestion de TI claramente definidas y evalua-
bles por el cliente mediante acuerdos de nivel
de servicio (SLA).
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LA EVOLUCION DEL OUTSOURCING

las dreas que esta experimentando un

mayor crecimiento dentro de las Tecnologias
de la Informaciéon y las Comunicaciones. Segtn
un reciente estudio realizado por Gartner durante
2006 el volumen general podria haber registrado
3.020 M?, un crecimiento del 13% respecto a
2005. En 2007 se prevé un crecimiento cercano al
12%. Un sector en que podemos observar una dis-
minucién del tiempo de duracién de los contra-
tos, contratos con dreas de gestion mds pequefas
eincluso que pueden llegar a integrar a varios

El sector del outsourcing en Espafia es una de

proveedores de servicios. Como consecuencia los
servicios de outsourcing son cada vez menos la
herramienta de fidelizacién y retencién que en
sus origenes prometia llegar a ser.

Otra linea de evolucién del outsourcing esta en
los mercados en que opera, y aqui vemos c6mo
poco a poco incrementa su actividad en merca-
dos de prdcticas poco maduras, como es el caso
del outsourcing de procesos (BPO) que en 2006
crecié un 8.7% frente al outsourcing de tecnolo-
gias y aplicaciones (ITO) que experimenté un
crecimiento del 5.1%.

AT RTINS isarEni

La figura de un director TIC cada vez mds impli-
cado con responsabilidades de negocio da piea
la bdsqueda de nuevos modelos funcionales en
los departamentos de sistemas de las empre-
sas. De esta manera, con valores y relevancia
crecientes observamos como el outsourcing y la
gestion de tecnologias y procesos racionalizan
su usoy tipologia en base a la demanda y nece-
sidades reales de las corporaciones e institu-
ciones espafiolas. Olga Ramirez, Directora de
Marketing y Comunicacién

UNA APUESTA POR EL “OUTSOURCING'
DE RECURSOS HUMANOS

ctualmente, existe una tendencia en el
Amercado de implementar procesos de

outsourcing en la funcién de recursos
humanos a varios niveles. Un primer nivel es
externalizar los procesos estdndares y que
suponen una carga de recursos operativos y un
incremento en costes, por ejemplo: néminas,
contratacién, controles de presencia, control
de accesos, etc.
Sin embargo, también existe un segundo nivel,
que supone la externalizacién de alguno de los
procesos core de la cadena de valor de los
recursos humanos.

La experiencia de Accetis International estd
basada en el outsourcing de bdsqueda de direc-
tivos y mandos intermedios especializados, asi
como en el desarrollo y mantenimiento de algu-
no de los procesos centrales de la gestion de
recursos humanos, por ejemplo, la gestion del
rendimiento, los sistemas evaluacién, el mento-
ring, las acciones de desarrollo, etc.

La recomendacién de Accetis International es la
de garantizar que no se va a producir la descapi-
talizacion de la funcion de recursos humanos a
través de la implantacion de la figura delimplant.
La clave de éxito de este tipo de outsourcing gira

..ﬁ.. ACCETIS

en torno a una figura interna/externa que permi-
ta absorber el conocimiento necesario del nego-
cio para poder adaptar y optimizar los procesos
evitando la pérdida del conocimiento y el pulso
de la compaiifa asi como de las personas.

En esta linea de actuacién, la colaboracién con
nuestros clientes, permite profesionalizar los
recursos humanos desde el outsourcing, asegu-
rando la capitalizacién y retencién del conoci-
miento como factor clave de éxito en la estrate-
gia de externalizacién, ya que sin la interface de
esta figura no se garantiza un alineamiento con
la estrategia de la empresa.

T-SYSTEMS 'Y SU APUESTA POR EL

OUTSOURCING GLOBAL

un proveedor externo para que gestione

alguna de sus dreas, empieza a entender los
beneficios que el outsourcing aporta a cualquier
tipo de empresa, sea cual sea su sector de activi-
dady sutamano. El beneficio mas inmediato que
obtiene un cliente es la tranquilidad de poder
dedicarse a su negocio principal, y dejar otros
aspectos, como la gestion de sus sistemas de
informacion o de sus bases de datos, en manos
de una empresa especializada, con personal
altamente formado y cualificado, y con una
extensa experiencia en las dreas externalizadas.
El outsourcing en las empresas espafiolas esta
empezando a implantarse, puesto que poco a

Cuando una empresa se plantea contratar a

poco estan viendo mas de cerca estos benefi-
cios. Aunque la mayoria de ellas ya realiza una
externalizacion selectiva, bien de tipo “outtas-
king” o “bodyshopping”, son todavia pocas las
que se deciden por contratar un outsourcing
global. Siempre depende del cliente y de sus
necesidades, pero indudablemente la eleccién
de un proveedor para realizar un outsourcing
global, se basa en la realidad de que se trata de
la opcién que mds valor aporta a la empresa, no
sélo en la parte técnica, sino también en los
procesos de negocio, en la calidad de sus acti-
vidades y en las posibilidades de mantener un
contacto continuo con las tecnologias mds
punteras.

T

T-Systems ofrece servicios de outsourcing glo-
bal y selectivo en el dmbito de las Tecnologias
de la Informacidn, y se enorgullece de formar
parte de esos proveedores que ofrecen a sus
clientes un outsourcing basado en el valor afia-
dido, que no busca la mera contratacién de
metros cuadrados por parte del cliente, por
ejemplo, sino la provisién de un servicio basa-
do acuerdos de nivel de servicios (SLA,s), en
metodologias de calidad y de gestién de proce-
sos, con neutralidad a la hora de elegir las tec-
nologias adecuadas para cada cliente, y que no
esté ligado a ningun fabricante. Sélo se trata
del futuro del outsourcing y, por supuesto, ahi
estamos nosotros.
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LA EXTERNALIZACION DEL MARKETING

Y LAIMPORTANCIA DE LAIMAGEN CORPORATIVA

tan mds por realizar acciones de marke-

ting y comunicacién. Acciones que favo-
recen el conocimiento y la fidelizacién de su
cartera de clientes y la presentacién de las
Gltimas soluciones y productos incorporados
en la empresa.
Las organizaciones dedican cada vez mds aten-
cién a su comunicacién interna y externa. La
percepcién que los clientes tienen de una
empresa acaba convirtiéndose en la auténtica
realidad. Dar a conocer sus novedades en
cuanto a producto o servicio, resultados eco-
némicos, etc., a sus clientes, empleados y
medios de comunicacién, son entre otros, los
factores que aportan un valor afiadido a la
organizacién, afianzando tanto su imagen,

| as empresas espafiolas cada vez apues-

como la relacién, por ejemplo, con sus clientes
o empleados.

El objetivo de SIM es servir de herramienta a
las empresas, ofreciendo un servicio integral
de mdrketing y comunicacién que permita
hacer crecer el rendimiento de la empresa, asf
como aportar soluciones que le ayuden a
alcanzar de forma mds eficaz sus objetivos
estratégicos.

En la empresa, cada vez es mds frecuente la
externalizacién de servicios, outsourcing, esta
tendencia también ha llegado al marketing y la
comunicacién. Muchas organizaciones deciden
encargar a otras expertas el desarrollo y ejecu-
cién de sus planes de marketing y comunicacion.
Estos servicios, desarrollados de manera parale-
la, estdn estrechamente interrelacionados.

S1M

La ventaja que este tipo de outsourcing repre-
senta, basicamente, es que les permite cen-
trarse en el foco de su negocio y delegar en
empresas especializadas el desarrollo de su
plan de mdrketing. A todos los efectos las
empresas de outsourcing se convierten en el
departamento de mdrketing del propio clien-
te. El asesoramiento constante, basado en el
andlisis de cada uno de los mercados, aporta al
cliente visiones y estrategias que en muchas
ocasiones adaptan a sus propios planes. Se
trata de un trabajo muy laborioso que permite
al responsable de marketing o comunicacién
de la empresa enfocarse en lo realmente estra-
tégico, sin abandonar todo lo demds, sabiendo
que una empresa especializada en estos secto-
res velara por ello.

EL ‘OUTSOURCING’ EN LA SELECCION DE
PERSONAS Y EL ENFOQUE RPO

mos afios un punto estratégico para los

departamentos de recursos humanos a la
hora de abordar sus procesos de seleccion, la
escasez de profesionales que se produce en la
actualidad lo ha convertido en un aspecto critico.
Acceder a los mejores candidatos a través de una
marca atractiva, “vender” la empresa, ofrecer
proyectos atractivos y condiciones de trabajo
que permitan al empleado su desarrollo profe-
sionaly personal, conlleva que los profesionales
de la seleccién adopten un papel mucho mds
activo, creativo einnovador que en el pasado.
Contar con una empresa partner en servicios de
seleccidn que aporte la experiencia en mdlti-
ples empresas, el conocimiento del mercado, la
capacidad tecnoldgica y la capacidad de atrac-
cién de candidatos, permite que las empresas
dediquen sus esfuerzos a retener a sus emplea-
dosyaldisefio de la estrategia general.
El enfoque de Hay Seleccién RPO surge dentro
del entorno actual de cambios en las organiza-
ciones y propone disefar y ejecutar soluciones
de outsourcing de procesos de seleccién.
Un RPO (Recruitment Process Outsourcing)
implica la transferencia de parte o del conjunto
de responsabilidades que realiza el equipo
interno de la empresa; la organizacién conser-
va las decisiones en el dmbito estratégico, y
delega en el proveedor la ejecucién.
Las ventajas que supone un servicio de RPO son
claras:

Si la atraccién de talento ha sido en los dlti-

-Optimiza recursos, ya que el RPO asume
las fluctuaciones de volumen de selecciones.

- Mejora la eficacia en costes y conjuga las bue-
nas practicas internas y externas.

- Revisa sistemdticamente los indicadores de
eficacia en términos de captacion y recluta-
miento de profesionales.

El disefio conjunto de una estrategia de selec-

cion a lago plazo que se desarrolla con el fin de

establecer una relacién de confianza para bus-

Hay Seleccion

car “los mejores candidatos y el mejor talento”,
yno solamente el disponible, es uno de los obje-
tivos prioritarios de Hay Seleccién RPO. Desde
1990, la organizacion trabaja para aportar solu-
ciones a las necesidades de seleccién y evalua-
cién de profesionales. Sobre la base de la expe-
riencia acumulada y el desarrollo continuo de
sus servicios, la empresa ha alcanzado una posi-
cién de liderazgo en el mercado espafol, convir-
tiéndose en empresa referente en su sector.
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PROYECTO DE LEY ORGANICA PARA LAIGUALDAD ENTRE MUJERES Y HOMBRES:
NOVEDADES EN CONCILIACION DE LAVIDA PERSONALY LABORAL

EL PROYECTO DE LEY ORGANICA PARA LA IGUALDAD EFECTIVA ENTRE MUJERES Y HOMBRES FUE
APROBADO EN EL PLENO DEL CONGRESO DE LOS DIPUTADOS EL PASADO 21 DE DICIEMBRE DE
2006; ACTUALMENTE SE ENCUENTRA EN EL SENADO PARA SU TRAMITACION.

MARIOLASANCHEZ. DIRECTORA DE PERSONALY DE ASESORTA JURIDICA DE GRUPO VEDIOR.

| fundamento constitucional de

este proyecto se basa en el de-

recho a la igualdad y a la no dis-

criminacién por razén de sexo,

contenido en los articulos 14 y
9.2 de la Constitucién Espaiiola, al mar-
gen de que la igualdad entre hombres y
mujeres es un principio juridico univer-
sal reconocido a nivel internacional. Su
exposicion de motivos reconoce que, a
pesar del reconocimiento de dicha igual-
dad en el dmbito legal y formal, en la
practica no se da, por lo que las mujeres,
en general, estdn en una situacién mas
desfavorable. Es por este motivo que,
una vez entre en vigor, esta ley orgdnica
pretende ser una norma “transversal”, o
norma “c6digo”, en el sentido en el que
afectard a todos los dmbitos normativos a
fin de que los principios declarados en la
misma sean informadores de todo el or-
denamiento juridico espaiiol, lo que su-
pone la introduccién de medidas de cara
a la prevencion de conductas discrimina-
torias y la promocion de politicas activas
para favorecer la igualdad efectiva.

PRINCIPALES NOVEDADES
LalLeyOrganicaparalalgualdad Efectiva
entre Mujeres y Hombres introducird im-
portantes novedades en todos los dmbitos
delDerecho,de hechomodificamisde 25
leyes en vigor, por lo que afecta a las rela-
cioneslaboralesydeseguridad social, tal y
como se muestra en el Titulo IV y en las
Disposiciones Adicionales 11"a 18"

En materia de conciliacién de la vida
personal, familiar y profesional se ha de
centrar la atencién en la disposicién adi-

cional 11" que modifica mas de 14 arti-
culos del vigente Estatuto de los "Iraba-
jadores; pero antes de realizar un ripido
repaso de las principales novedades in-
troducidas en dicha materia, no pode-
mos ignorar el contenido de los Titulos
Preliminar y Primero, por su relevancia
¢ influencia en todas las previsiones del
citado Proyecto:

p Titulo Preliminar. Se compone de dos
articulos y da a conocer el objetivo que
se plantea esta norma: “hacer efectivo
el derecho de igualdad de trato y de
oportunidades entre mujeres y hom-
bres, en todos los dmbitos (politico, ci-
vil, laboral, econémico, social y cultu-
ral) para alcanzar una sociedad més de-
mocrdtica, mas justa y mds solidaria, as{
como su dmbito de aplicacidn, las obli-
gaciones de la misma se aplican a toda
persona fisica o juridica que se en-
cuentre o actide en territorio espafiol”.

P Titulo I. Incorpora los conceptos funda-
mentales para la lucha contra la discri-
minacion:

—Persecucion de cualquier tipo de
discriminacién —directa o indirecta
por razén de sexo, especialmente
las que tienen lugar como conse-
cuencia del embarazo, la materni-
dad, la asuncién de obligaciones
familiares y el estado civil. Se con-
sidera discriminacién por razén de
sexo el trato adverso o los efectos
negativos derivados del hecho de
que una persona haya presentado
una reclamacion en la materia.

— Los actos y las cldusulas de los ne-
gocios juridicos que constituyan o
causen discriminacién por razén
de sexo son nulos y no tendrdn
efectos. Estas situaciones dardn
derecho a indemnizaciones y po-
drén ser objeto de sancidn.

— En cualquier proceso judicial, sal-
vo en el dmbito penal, en el que
las alegaciones de la parte actora se
fundamenten en actuaciones dis-
criminatorias por razén de sexo se
invierte la carga de la prueba.

MODIFICACIONES QUEAFECTARAN AL
ESTATUTO DELOSTRABAJADORES

Las modificaciones en materia de conci-
liacién que va a introducir esta nueva
ley orgénica parten del derecho al traba-
jo en igualdad de oportunidades; asi en
su articulo 44 se establece que el dere-
cho a la conciliacién de la vida personal,
familiar y laboral debe reconocerse de
forma que se fomente la asuncién equi-
librada de las responsabilidades familia-
res y que no cabe discriminacion alguna
basada en el ejercicio de este derecho.
A continuacion se destacan las principa-
les modificaciones que se operardn en el
Estatuto de los Trabajadores con el fin
de mejorar las oportunidades de conci-
liacién:

Jornada: se reconoce el derecho del
trabajador o trabajadora a adaptar la
duracién y distribucién de la jornada
para hacer efectivo su derecho a la con-
ciliacion en los términos que se esta-
blezcan en la negociacion colectiva o

UNA LEY TRASCENDENTE EN TODOS LOS AMBITOS

La Ley Orgdnica para la Igualdad Efectiva entre Mujeres y Hombres introducird importantes novedades en todos los dambitos del Derecho y

modificara mds de 25 leyes en vigor que afectaran a las relaciones laborales y de sequridad social.
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en el acuerdo a que llegue con el em-
presario respetando, en su caso, lo pre-
visto en aquella.

Permisos retribuidos: se crea un nuevo
permiso de dos dias por intervencién
quirtrgica sin hospitalizacién que preci-
se reposo domiciliario de pariente hasta
el segundo grado de consanguinidad o
afinidad. En cuanto al permiso por lac-
tancia, se aclara que en caso de parto
muiltiple se tiene este derecho por cada
recién nacido, y que es posible acumular
la lactancia en los términos previstos en
la negociacion colectiva o a falta de ésta
por acuerdo con la empresa.

Riesgo durante la lactancia natural: se
crea un nuevo supuesto de suspensién
del contrato de trabajo con derecho de
reserva para aquellas situaciones en que
las condiciones del puesto de trabajo
puedan influir negativamente en la sa-
lud de la madre o del hijo durante la lac-
tancia natural, con la consiguiente pres-
tacién de seguridad social, que finaliza
cuando el lactante cumpla 9 meses o
desparezca para la madre la imposibili-
dad de reincorporarse a su puesto o a
otro compatible.

Permiso de maternidad: sec introducen
novedades para mejorar la cobertura de

LA EL PROYECTO DE LEY FOMENTA LA ASUNCION EQUILTBRADA DE LAS
RESPONSABILIDADES FAMILIARES

Reduccion de la jornada por guarda legal:
el minimo de reduccién se situard en un
octavo de la jornada y podrd durar hasta
que el menor cumpla 8 afios.
Vacaciones: si las vacaciones fijadas
coinciden con una incapacidad temporal
derivada del embarazo, el parto, el des-
canso maternal o la lactancia natural se
tendrd derecho a disfrutarlas en fecha
distinta, atin en el siguiente afio natural.
Excedencia voluntaria: se rebaja la dura-
ci6n minima a cuatro meses.

Excedencia guarda legal: también se tie-
ne en caso de que el acogimiento sea
provisional y se puede disfrutar de for-
ma fraccionada.

Excedencia para atender a un familiar: se
eleva la duracién médxima a 2 afios y se
puede disfrutar de forma fraccionada.

los progenitores, destacamos el incre-
mento del mismo en dos semanas en el
caso de discapacidad del recién nacido o
menor adoptado o acogido.

Permiso de paternidad: se reconoce al
padre el derecho a un permiso de 13 di-
as naturales ininterrumpidos (en caso de
“multiple” se incrementa en 2 dias a
partir del segundo hijo) que se podra
disfrutar a tiempo completo o parcial,
con la consiguiente prestacion de segu-
ridad social.

Nulidad del despido objetivo o del despi-
do disciplinario: se incrementan las cau-
sas que ope legis determinan la nulidad

de estas extinciones de contrato en con-
cordancia con los nuevos derechos reco-
nocidos en materia de conciliaciéon y de
proteccién al hecho de la maternidad/
paternidad.

Infracciones sancionables con despido
disciplinario: se considera incumpli-
miento contractual el acoso sexual y el
acoso por razén de sexo.

La relacién anterior constituye un breve
resumen de las principales novedades
en materia de conciliacién introducidas
por el proyecto. Se trata, por tanto de
unas rapidas pinceladas que ofrezcan
una vision general, pero conviene tener
claro que se prevén otras modificaciones
en las siguientes materias:

» Laboral (planes de igualdad, incre-
mento de los derechos de informacién
de la representacion legal de los traba-
jadores, etc.).

» De seguridad social (nuevas prestacio-
nes y nueva configuracién de las ya
existentes, etc.).

» De prevencidon de riesgos laborales.

» De infracciones y sanciones en el or-
den social y del proceso laboral.

Por ello, los profesionales de recursos
humanos y de la empresa deberdn es-
tudiar con detenimiento esta nueva
norma, puesto que traerd importantes
consecuencias, no sélo en el dmbito de
las relaciones entre la empresa y el
trabajador, sino que también, como ya
se aclara en su articulo primero, afec-
tard a los derechos y deberes de las
personas fisicas y juridicas, tanto pu-
blicas como privadas. Este hecho su-
pondrd un despliegue de efectos en
todas esferas de la vida publica y pri-
vada, politica, civil, econémica, social,
cultural, etc. En este aspecto entende-
mos que las empresas deberdn cono-
cer a fondo la misma en orden a ajus-
tar su politica, estrategia y actuacion,
tanto interna como externa, a los prin-
cipios contenidos en la misma de cara
a la eliminacién de toda forma de dis-
criminacién por razén de sexo.

«Proyecto de Liey Orgdnica para la
Igualdad entre Mujeres y Hombres: no-
vedades en conciliacién de la vida per-
sonal y laboral». © Ediciones Deusto.

Si desea masinformacion relacionada con este tema, introduzca el cédigo 15225
en www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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ALAERADE LAS PERSONAS

LAS EMPRESAS DEBERAN HACER UN ENFASIS ESPECIAL EN

DE LOS SISTEMAS DE LA INFORMACION: LAS PERSONAS.

esde sus inicios, las tecnologi-
as de la informacién se han
centrado en ofrecer solucio-
nes para la automatizaciéon de
procesos rutinarios consi-
guiendo reducciones de costes y aumen-
tos notables de la productividad. Hoy
dia, la mayoria de empresas cuenta ya
con su ERP, sus bases de datos corporati-
vas, sus sistemas de generacién de infor-
mes, y en general sistemas que automa-
tizan el proceso de datos estructurados.
Poco a poco, lo que en su dia fue la base
de la competitividad empresarial se ha
transformado en algo que al estar al al-
cance de cualquiera no permite una di-
ferenciacion substancial y mucho menos
en una economia cada dia mds global.
Los sistemas transaccionales tradiciona-
les consideran a los usuarios como meros
puntos de entrada y salida de datos.
Las empresas estdn perdiendo agilidad
y capacidad de innovacién al haber
pricticamente ignorado al activo més
importante de los sistemas de la infor-
macién: las personas, su talento, su ca-
pacidad de crear, de tomar decisiones,

ENTRE LOS PRINCIPALES ACTIVOS

DIRECTOR DEL CENTRO MICROSOFT DEINNOVACION EN PRODUCTIVIDAD.

de generar relaciones con el cliente y
los socios, de colaborar entre ellas supe-
rando barreras organizativas y geografi-
cas, de innovar, de aportar ideas que
permitan a la empresa adaptarse a los
continuos cambios del mercado.

Los departamentos de informdtica de
las empresas deben simultanear su tra-
dicional enfoque hacia la reduccién de
costes con el de la aportacion de valor al
negocio acercindose a los usuarios y en
especial a los de alto impacto en la orga-

nada de forma individual, deberi hacer-
se un especial énfasis en crear una in-
fraestructura de comunicacién y colabo-
racion eficiente entre dichos trabajado-
res de la informacion. Sélo de esa forma
las empresas alcanzardn el nivel de
competitividad, la capacidad de innova-
ci6én y la productividad necesarias para
sobrevivir y tener éxito en la economia
actual.

La buena noticia es que dichas tecnolo-
gias ya estdn disponibles (espacios vir-
tuales de colaboracién, informaciéon de
presencia, mensajeria instantdnea, web

AL HABER PRACTICAMENTE IGNORADO AL ACTIVO MAS IMPORTANTE DE LOS
SISTEMAS DE LAINFORMACION: LAS PERSONAS

nizacion, a través del anélisis de los pro-
cesos de negocio en que participan y de
las soluciones que les permitan desarro-
llar sus actividades en menos tiempo,
tomando las decisiones mds acertadas y
con el mayor impacto. Si, ademds, se
tiene en cuenta que hoy dia nadie hace

conferencing, portales, movilidad, cuadros
de mando, sistemas de wor£flow, herra-
mientas de gestién de proyectos, men-
sajerfa unificada, reconocimiento de
voz y escritura, sistemas de e-learning y
una larga lista de tecnologias centradas
en el usuario).

BUENAS NOTICIAS PARA LAS EMPRESAS

Las tecnologias capaces de generar una colaboracién eficiente entre los trabajadores de la informacion ya estan disponibles para las
empresas y algunas de las mas destacadas son las siguientes:

» Espacios virtuales de colaboracién.
» Informacién de presencia.

» Mensajerfainstantdnea.

» Web conferencing.

» Portales.

» Movilidad.

» Sistemas de workflow.
» Reconocimiento devozy escritura.
» Sistemas de e-learning.

» Etc.
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Sin embargo, las tecnologfas deben adap-
tarse a las particularidades de cada sector
empresarial y de cada rol dentro del mis-
mo. Asi mismo, deben integrarse con los
sistemas de informacién de procesos es-
tructurados ya existentes y deben estan-
darizarse métricas que permitan medir
los indices de productividad y su impacto
en la cuenta de explotacién que ayuden
a las empresas a entender de dénde par-
ten, cémo avanzar y qué retorno de su in-
version pueden esperar. Ese es precisa-
mente el rol del Centro Microsoft de In-
novacién en Productividad, una organiza-
ci6n sin dnimo de lucro recientemente
inaugurada y con sede en Manresa.

El centro estd formado por profesiona-
les con un profundo conocimiento de
las tecnologias de productividad y de
las necesidades de los llamados “traba-
jadores de la informacién” y actida como
catalizador en la cadena de valor para
acelerar la adopcién de este tipo de tec-
nologias y conseguir el tan necesario
aumento de la productividad de las em-
presas espaiiolas.

El centro tiene por objetivo crear una
base de datos de indices de productivi-
dad por sectores, crear métodos de cdl-

Lo 1 FTETS

culo del retorno de la inversién de di-
chos proyectos, formar al canal TIC en
el uso y adaptacion de las tecnologias,
ofrecer a las empresas servicios de con-
sultoria en productividad que les per-
mitan identificar los roles mds criticos
de su organizacién y aumentar su pro-
ductividad e impacto, acompafindoles
en la gestion del cambio necesaria.

COMPLEJO COMO CRITICO

La transformacién de las organizaciones
actuales a empresas “centradas en las
personas” supone un reto tan complejo
como critico. Son multiples los frentes
sobre los que hay que actuar simultinea-
mente: adopcién de los sistemas de in-
formacién que permiten amplificar el
potencial de las personas, andlisis de pro-
cesos en las empresas orientados a roles,
cambios en los sistemas de gestion de
recursos humanos que permitan atraer el
talento y medir y remunerar la producti-

vidad sobre la base de objetivos y no al
tiempo que el trabajador pasa sentado
en su silla, cambios en la gestién y lide-
razgo de equipos de trabajo con emplea-
dos distribuidos geograficamente o tele-
trabajando desde su casa, un aeropuerto
o las oficinas de un cliente.

Por ello el centro establece relaciones
de colaboracién con universidades, cen-

SUPONE UN RETOTAN

tros de investigacién nacionales e inter-
nacionales, los grupos de I+D de Micro-
soft, consultoras, ISV, integradores y
centros de formacién creando un eco-
sistema de empresas y entidades con el
conocimiento y la capilaridad necesaria
para conseguir la transformacion de las
empresas nacionales en empresas people
ready.

«Bienvenidos a la era de las personas».
© Ediciones Deusto.

Si desea mas informacién relacionada con este tema, introduzca el cédigo
15242 en www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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SEGURIDAD

CLAVES PARA PROTEGER LAINFORMACION

SENSIBLE EN LA EMPRESA

LA CREACION DE UNA BUENA POLITICA DOCUMENTAL Y EL DESPLIEGUE DE UN PLAN DE ACCION
PARA EL MANEJO Y ELIMINACION DE INFORMACION CRITICA RESULTAN CLAVES PARA CONSERVAR
LA SEGURIDAD DE LOS DATOS CONFIDENCIALES DE LA EMPRESA.

iariamente, los empresarios
se enfrentan a multitud de
retos que les obligan a aten-
der tanto la cambiante de-
manda de sus clientes como
la creciente complejidad de las reglas
del negocio. Ninguno de ellos necesi-
ta, por tanto, afiadir otro problema a su
lista, pero, muy a su pesar, el robo de
documentos corporativos se ha con-
vertido en una importante amenaza.
Ya se trate de espionaje industrial o de
robo de identidades, esta sustracciéon
de documentos se produce porque hay

HECTOR BARAK. DIRECTOR GENERAL DE FELLOWES IBERICA.

intelectual. Curiosamente, la mayoria de
los casos de espionaje son resultado de la
sustraccién de documentos depositados
encontenedoresdebasurayde papelusa-
do.Asimismo,elrobodeidentidadestam-
bién puede producirse a raiz de que las
empresas no protegen la informacion fi-
nancierade sus clientes, o se deshacen de
ellade formainapropiada.

A la vista estd que las empresas deben
asumir responsabilidades por fallos en
la seguridad, de ahi la importancia que
para ellas tiene tomar todas las precau-
ciones necesarias para salvaguardar la

ELROBO DEIDENTIDADES SUELE PRODUCIRSE CUANDO LAS EMPRESAS NO
PROTEGEN LAINFORMACION FINANCIERA DE SUS CLIENTES, O SE DESHACEN

DE ELLA DE FORMA INAPROPIADA

un buen nimero de informacién sen-
sible —incluidos planes de negocio
empresariales, y patentes industriales-
que no se hallan adecuadamente pro-
tegidas y carecen de ningin tipo de
seguridad.

ESPIONAJE CORPORATIVO

EnEstadosUnidos,porejemplo,elespio-
naje corporativo es un serio problema,
que, de acuerdo con la cimara de comer-
cio, supone unas pérdidas de 25.000 mi-
llones de délaresalafio,séloen propiedad

informacién que manejan. El no ha-
cerlo podria acarrearles problemas le-
gales e importantes sanciones econo-
micas, a tenor de lo dispuesto en la
LOPD (Ley Organica de Proteccién
de Datos Personales), que obliga a la
confidencialidad y al cumplimiento
obligatorio de cancelacién o destruc-
ci6n de datos cuando se hubiera cum-
plido la finalidad para la que fueron
recabados. Eso sin contar con el dete-
rioro de la imagen de la empresa fren-
te a sus clientes y el piblico en gene-

ral, dando la sensacién de no cuidar
convenientemente del usuario.

ALGUNOS EJEMPLO DE LA MALA PRAXIS
Un ejemplo de mala praxis en el mane-
jo de datos confidenciales salpicé las
paginas de los diarios en mayo de 2005,
con la aparicion de més de cien ficheros
de actores y modelos esparcidos en una
calle de la capital, los cuales contenian
multitud de datos personales, como pe-
so, altura y teléfono movil. En su mo-
mento, la Agencia Espaiiola de Protec-
cién de Datos calificé la infraccién co-
mo grave, pudiendo llegar a aplicar una
sancién de entre 60.001 y 300.000 euros
por vulnerar el deber de guardar la con-
fidencialidad.

Mucho mis grave fue el hallazgo en ju-
lio de 2002 de varios miles de expe-
dientes médicos, con datos confidencia-
les sobre historiales médicos de pacien-
tes, en dos cajas de cartén depositadas
junto a un contenedor préximo a un
centro de salud malaguefio. Este hecho
constata que la administracién ptublica
no escapa a un posible fallo en el trata-
miento de este tipo de documentos.

ESTABLECER UNA POLITICA DE
DOCUMENTOS CORPORATIVA

Tanto si lo que se busca es proteger a la
empresa de los ojos espias como mante-

PASOS PARA EL PLAN DE ACCION

Los pasos para la creacion y puesta en marcha de una politica de documentos corporativa consisten en:

1. Establecer un sistema para el mantenimiento de archivos y documentos, en el que se determine durante cuanto tiempo debe permanecer

guardada dicha informacion.

2. Designar a la persona o personas responsables del manejo y eliminacién de esa informacion confidencial.
3. Serecomienda el uso de destructoras de documentos como parte de la politica de tratamiento documental de la empresa.
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ner la privacidad de los clientes, emplea-
dos o candidatos, la creaciéon de una bue-
napoliticadocumentalyeldesplieguede
un plan de accién para el manejoy elimi-
nacién de informacién critica resultan
claves para conservar esa seguridad.
Comoentodobuen plan que se precie, la
base de su éxitoradicaen que laempresa
tome conciencia desde el principio de la
importancia que su aplicacién y segui-
miento deben tener. Para ello, debe ase-
gurarse de que todos losempleados se to-
men en serio su labor en el correcto
manejo de documentos almacenados y
su posterior eliminacién, pidiéndoles
discrecién ala hora de tratar esa informa-
cién sensible.

El primer paso en la creacién y puesta en
marcha del plan de accién consiste en es-
tablecer un sistema para el manteni-
miento de archivos y documentos, en el

M

que se determine durante cudnto tiempo
debe permanecer guardada dicha infor-
macién. Una vez establecido, ha de de-
signarse a la persona o personas respon-

datos que ya no se necesitan es des-
truirlos, utilizando preferiblemente
destructoras con un corte que haga més
dificil el restablecimiento del docu-
mento. Consciente de ello, los provee-
dores lideres en el ambito mundial de
este tipo de tecnologias disponen de
una amplia oferta de destructoras de
documentos, con modelos de gran capa-
cidad para documentos empresariales,
que ofrecen maximas garantias de segu-
ridad con varios tipos de cortes para la
destruccion de informacion en papel,
en CD vy tarjetas de crédito. Dichas des-
tructoras, ademads, estan mejorando con-
tinuamente sus caracteristicas para do-
tar de una mayor seguridad al usuario.
La nueva tecnologia safe sense incre-
menta los niveles de seguridad en el
uso de las destructoras, como un siste-
ma compuesto por un conjunto de de-
tectores especificos tan sensibles al tac-
to que causan una desconexién auto-
mdtica de la mdquina siempre y cuan-
do se detecte que la mano del usuario
estd demasiado cerca. Para una mayor
seguridad de la informacioén, la recien-
temente presentada tecnologia Mi-
croShred, por ejemplo, ofrece un siste-
ma de microcorte que incrementa la
seguridad de la informacién proporcio-
nada al nivel 4.

RESGUARDAR INFORMACION VITAL

El empleo de las nuevas tecnologias
hardware para la destruccién de docu-
mentos se alza como la mejor opcién
para eliminarlos, ante la posibilidad de
que informaciones criticas puedan salir
del entorno de la empresa para caer en
manos inadecuadas. En cualquier caso,
cabe puntualizar que su uso debe ser el
adecuado, pues una mala utilizacién

LA BASE DEL EXITO DEL PLAN DE SEGURIDAD RADICA EN QUE LA EMPRESA
TOME CONCIENCIA DESDE EL PRINCIPIO DE LAIMPORTANCIA QUE SU
APLICACION Y SEGUIMIENTO DEBEN TENER

sables del manejo y eliminacién de esa
informacién confidencial. Por dltimo, se
recomienda el uso de destructoras de do-
cumentos como parte de la politica de
tratamiento documental de la empresa.

Hoy dia, los expertos coinciden que la
forma més adecuada para eliminar los

puede acarrear la posible eliminacién
de informacién vital para la empresa,
dificilmente recuperable.

«Claves para proteger la informacién
sensible en la empresa». © Ediciones
Deusto.

Si desea masinformacién relacionada con este tema, introduzca el cédigo
14344 en www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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RECUR=EO0E HUMAMOZ=

FOMENTAR LAMOVILIDAD
PARA RETENER ELTALENTO

LA MOVILIDAD ES POSIBLEY QUE SE TRATA DE UNA EXPERIENCIA ALTAMENTE ENRIQUECEDORA
PARA LAS PERSONASY DE GRAN VALOR ANADIDO PARA LA EMPRESA.

OLGA FUSTEL. DIRECTORA DERECURSOS HUMANOS DE GE FLEETSERVICES.

a sofisticacién empleada por
las compaiifas para retener a
sus mejores profesionales es
uno de los principales retos
que tienen las organizaciones.
Desde un atractivo paquete retributito
hasta una oferta formativa interna ex-
cepcional, cualquier accién no es sufi-
ciente para retener el talento.
Algo que se dice de una forma tan sen-
cilla, que es tan facil de entender, re-
quiere politicas estratégicas, equipos y
herramientas a su servicio. Toda una se-
rie de politicas que van calando y crean-
do una cultura corporativa.

LAS POLITICAS DE MOVILIDAD

Desde hace mucho tiempo, las grandes
empresas realizan inversiones impor-
tantes para conservar a sus mejores pro-
fesionales. LL.a dimensién y diversidad,
tanto de negocio como geogrifica, de
muchas de estas organizaciones, como
por ejemplo el Grupo GE, ha sido el
principalfocodeactuacién:lamovilidad
entre las distintas compaiiias y divisio-
nes. En GE, porejemplo, la politica cor-
porativa incentiva que, siempre que se
adapten al puesto requerido, los emple-
ados cambien de trabajo dentro de la
compaiiia.

Para ello, ha desarrollado una platafor-
ma on-/ine que consiste en una gran ba-
se de datos, tinica y comiin para todos

LAS GRANDES EMPRESAS REALIZAN INVERSIONES IMPORTANTES PARA
CONSERVAR A SUS MEJORES PROFESIONALES

los empleados del mundo. En esta ba-
se se encuentran, actualizadas y en
tiempo real, todas las vacantes de todo
el grupo y el perfil requerido para el
puesto.

Todos los profesionales de la compa-
fifa tienen acceso a esta gran fuente

POLITICAS PARA EL FOMENTO DE LA MOVILIDAD

Fomentar la movilidad en una compafiia requiere, al menos, dos politicas paralelas:

» Evoluciényvaloracion.
» Back up o mitigacién del riesgo.
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de informacién y bisqueda y todos
pueden participar en ella. Sin embar-
go, todavia no es muy comin encon-
trar este tipo de herramientas en las
compaiiias, si bien tampoco lo es que
la opcion de la movilidad interna sea
compartida con todos los perfiles y
puestos.

ELVALOR DE LAS EMPRESAS

Las empresas deben ser conscientes
de que el valor de una compaiifa son
sus empleados y que en ellos reside
todo el talento. Por ello, desde el ni-

dientes. Fomentar la movilidad en una
compaiifa requiere, al menos, dos politi-
cas paralelas:

» Evolucién y valoracion.

» Back up o mitigacion del riesgo.

EVOLUCION Y VALORACION. Debe haber
una metodologia establecida de andlisis
profundo de los perfiles profesionales y
de sus competencias, asi como de las ne-
cesidades de los puestos. Con ello se per-
siguedarenelblancoeinvertircon garan-
tia de retorno. Es, en definitiva, dar la
importancia que merecen cada unade las

LAS EMPRESAS DEBEN SER CONSCIENTES DE QUE EL VALOR DE UNA
COMPANIA SON SUS EMPLEADOS Y QUE EN ELLOS RESIDETODO EL TALENTO

vel mds operativo hasta el nivel mds
estratégico, deberia poder beneficiar-
se de este tipo de politicas, ya que el
talento se encuentra en todos los ni-
veles del proceso empresarial. De esta
forma, se desarrolla una verdadera po-
litica de crecimiento y desarrollo pro-
fesional accesible para todos los em-
pleados.

No obstante, esta politica de movilidad
no es una pieza aislada que funcione so-
la. Requiere de una serie de piezas y
mecanismos engranados e interdepen-

partes de un todo, que son los distintos
puestos de una organizacion, y a quienes
las gestionan.

‘BACKUP’ O MITIGACION DELRIESGO. La sc-
gunda politica, la de back up es lo que co-
munmente se llamarfa “cubrirse las espal-
das”. Cuando se dirige un departamento
de una empresa que fomenta movilidad

de los profesionales, el responsable del
departamento estd expuesto permanen-
tementeaquesuequiposufra“bajas”.Por
ello, y para que ni su drea de trabajo, ni su
negociosufran unimpacto negativo,debe
estar al tanto, permanentemente, de las
necesidades, presentes y futuras del de-
partamento,asicomo de las posibles opor-
tunidades y de nuevos talentos.

RESULTADOS EXCELENTES

Los resultados de esta politica de movili-
dad son excelentes, para los empleados y
para la compaiiia. En GE Fleet Services,
porejemplo,enlosdltimos dosafios apro-
ximadamente un 10% de la plantillase ha
movido de unas divisiones a otras.

Esto demuestra que la movilidad es po-

B

sible y que se trata de una experiencia
altamente enriquecedora para las perso-
nas y de gran valor afiadido para la em-
presa, siendo también una de las medi-
das mds eficaces de retencién y optimi-
zacion del talento.

«Fomentar la movilidad para retener el
talento». © Ediciones Deusto.

Si desea mas informacién relacionada con este tema, introduzca el c6digo 13641 en
www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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ASOCIACION ESEFAMOLA DE DIRECTIVOS

ACTIVIDAD DE FUSIONES Y ADQUISICIONES:
EL PAPEL DE LOS ‘PRIVATE EQUITY’

LA COMISION JUNIOR DE LA ASOCIACION ESPANOLA DE DIRECTIVOS (AED) ORGANIZO UNA
CENA-COLOQUIO SOBRE LA “ACTIVIDAD DE FUSIONES Y ADQUISICIONES. EL PAPEL DE LOS
PRIVATE EQUITO”, EN LA QUE PARTICIPARON JORGE RIOPEREZ, SOCIO DIRECTOR DE KPMG
CORPORATE FINANCE, Y DANIEL VINAS, DIRECTOR DE INVERSIONES DE 3I.

no de los primeros temas
que se abord6 en la cena-
coloquio organizada por la
Comisién Junior de la AED
sobre la actividad de las fu-
siones y adquisiciones, fue el tipo de
partner que se tiene que buscar a la ho-
ra de plantearse una fusién y/o adquisi-
ci6n. Tanto Jorge Riopérez, socio direc-
tor de KPMG Corporate Finance, co-
mo Daniel Vifias, director de inversio-
nes de 31, coincidieron en que depende
del tipo de la operacidn: si se desea
desarrollar el negocio, como seria el ca-
so de las empresas familiares, o si sim-
plemente se quiere obtener el maximo
beneficio y se vende la empresa al me-
jor postor.
Se suelen encontrar dos tipos de socios
financieros de private equity (capital de
riesgo): los muy activos en la gestién
del negocio, que se preocupan por el
desarrollo de la organizacion, y los que

desempeiian el papel de socio sin in-
tervenir en el proceso. Ambos confe-
renciantes explicaron que estas opera-
ciones implican tanto a empresas como
a personas y que un equipo directivo
debe ser ante todo un equipo humano
cuya voluntad ha de ser obtener bene-
ficio creando valor.

ACTIVIDADES MINORISTAS

El nivel de implicacién, tanto de 3i
como de KPMG, en las empresas varia
segin el tipo. En las minorias inten-
tan resolver cualquier problema. In-
fluyen, pero no controlan. En el caso
de las mayorias hay un control riguro-
so. En estos casos se crea un plan de
accién para los primeros seis meses,
ya que todo lo que no se planifique en
este momento inicial serd muy dificil
de controlar.

Se pregunt6 a Daniel Vifias por el perfil
de actuacién de 3i en actividades mino-

ristas. El ponente explicé que se realiza
un andlisis previo a la inversién, obser-
vando si hay dreas de la empresa que ne-
cesitan refuerzo. Se tiene que realizar
una gestién estratégica por parte del
consejo de administracién y operaciones.
Una vez alineadas todas las dreas se de-
be tener en cuenta el coste de oportuni-
dad. Invierten en minorias a partir de los
15 0 20 millones de euros hasta los 150
millones, con un valor de transaccién de
entre 50 y 100 millones de euros. Tam-
bién explicé que no tienen preferencias
por ningtn tipo de sector, aunque se han
profesionalizado en cuatro o cinco con-
cretos v han empezado a invertir en al-
gunos proyectos inmobiliarios.

Se introdujo la cuestién de si el capital
de riesgo estd haciendo todo lo que de-
be para impulsar la economia en Espa-
fia y se indic6 que los mercados no so-
lamente se desarrollan a través del di-
nero, sino también de los directivos, los




agentes asesores y los abogados. Ambos
mostraron su preferencia por las gran-
des empresas, sobre todo si se trabaja a
comision, ya que el capital inicial en la
primera fase de inversiones suele ser
muy reducido.

Ademids, hay que pasar cuenta a los ac-
cionistas en la Bolsa de Londres. Si se
quieren levantar fondos, y ademis se tie-
ne en cuesta el coste de oportunidad de
los equipos, hay que fijarse en el tamaiio.
Consideran que en un dmbito de libre
competencia hay nichos de mercado
para todos y que en Espafia hay buenos
profesionales y buenas ideas, a pesar de
que no se dispone atin de las infraes-
tructuras adecuadas ni de costumbre a

plan hay dos bases: qué valen las cosasy
qué rentabilidad se espera obtener.
También existen ratios o referencias
comparativas entre varias empresasyse
tienen en cuenta tres formas para valo-
rar: que las operaciones sean compara-
bles, que sean empresas cotizadas (con
mercado liquido) y qué plan de negocio
se puede ejecutar, es decir, qué plan de
negocio se puede realizar para pagar
mds que otros.

En el momento de valorar hay que te-
ner en cuenta el valor en términos te6-
ricos y reales. El nivel de precios varia
dependiendo de cuinto valga una orga-
nizacién, cuinto se puede llegar a pagar
y de la necesidad estratégica de los

EL GESTOR, ANTES Y DURANTE EL PROCESO DE ADQUISICION O FUSION, SE
DEBERA PREGUNTAR SI ES LEGITIMO QUE EL EQUIPO DIRECTIVO DE UNA
EMPRESA SE TRANSFORME EN COMPRADOR

la hora de realizar operaciones de este
tipo. Aun asi, “cada mercado se adapta
a la situacién econémica del pais”. En
Espaifia, por ejemplo, hay niveles de
rentabilidad muy altos con tasas de
riesgo muy bajas, pero el mercado es
alin pequefio en comparacién con otros
lugares. Atin asumiendo riesgo, se suele
buscar tamafio, porque “si queremos
llegar a un nivel, cuanto menos tamafio
tengan las empresas mds operaciones
habra que realizar”.

CONCEPTO DEVALORACION
iCémo se valora realmente? Princi-
palmente, cuando se realiza un business

compradores, creando incluso sinergias
entre empresas. En el competitivo
mundo empresarial se genera poco ac-
tivo en un mercado de gran demanda,
lo que ha llevado a que los precios sub-
an y a que, por tanto, éste sea el mejor
momento histérico para vender.

NIVEL DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

Ambos ponentes apuntaron que antes
de realizar cualquier operacién hay que
valorar cudl es el nivel de responsabili-
dad social que implica apalancar una
empresa y el riesgo que se colapse. Vi-
fias afiadié que “el mundo periodistico
se muestra bastante en contra del pri-

vate equity, aunque este tema le corres-
ponde mis a las grandes multinaciona-
les que operan en Espaifia”.

El gestor, antes y durante el proceso de
adquisicion o fusién, se deberd pregun-
tar si es legitimo que el equipo directi-
vo de una empresa se transforme en
comprador. Ambos opinaron que, en un
mercado libre, regular un proceso de
subasta no tiene mucho sentido, ya que
cuanto menos se tenga que intervenir
mds transparencia mostrard la empresa
¥y, pOr tanto, mayor serd su atractivo ha-
cia el inversor.

En el coloquio se hizo especial hincapié
en que el acceso a la informacién es mu-
cho mis ficil en los tltimos afios, ya
que, actualmente, las empresas dispo-
nen de bases de datos muy completas.
Como empresa global, 3i intenta cubrir
todos los dmbitos con algiin experto. En
caso de que no sea suficiente, se buscan
asesores, y si atn asi no hay manera de
comprender el proyecto, no se participa.
Finalmente, se explicé que en Espafa
nunca ha funcionado el mercado se-
cundario, debido al poco movimiento y
la baja liquidez del mismo. La falta de
liquidez en los mercados bursitiles se
debe a que las empresas no se han
agrupado por paises, sino por sectores.
Esto provoca que las locales no puedan
competir si no disponen de un volu-
men muy grande v, a su vez, dificulta la
competencia en el dmbito europeo.
Para finalizar, el acto concluy6 con la
afirmacién de que al final es el equipo
humano quien hace posible el éxito de
los proyectos.

MIGUEL LLADO: “LOSTRES PILARES BASICOS DE BIMBO
SON EL CRECIMIENTO, LAINNOVACION Y EL EQUIPO”

EL PRESIDENTE DE BIMBO, MIGUEL LLADO, PRESENTO ANTE LOS SOCIOS DE LA ASOCIACION
ESPANOLA DE DIRECTIVOS (AED) LOS ASPECTOS FUNDAMENTALES EN LOS QUE SE BASA EL EXITO
DE LA EMPRESA: CRECIMIENTO, INNOVACION Y EQUIPO.

n su intervencion, Miguel Lla-
dé, presidente de Bimbo,
abord¢ principalmente los tres
elementos basicos que funda-
mentan los valores y la estrate-
gia de Bimbo, y que son los siguientes:
crecimiento, innovacién y equipo.
En su intervencidn, Lladé identificé

crecimiento (oportunidades, proyectos,
recursos y confianza de los consumido-
res) con gratificacion. La empresa aspi-
ra a crecer en ventas y rentabilidad
(eficiencia, tecnologia y profesionales)
y recordé que hace cuarenta afios que
Bimbo sacé el primer pan de molde a la
venta, por lo que aln es una empresa

joven (51% del mercado y 90% de pe-
netracién anual) con voluntad de ser li-
der en todas las acciones realizadas.

INNOVACION DE PRODUCTO

Lladé considera indispensable la inno-
vacidn para crecer y mejorar, lo que re-
percute en el crecimiento de los profe-
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sionales y en el movimiento del merca-
do. No hay mercados maduros, sino que
hay que adaptar constantemente los
nuevos valores y definir en qué merca-
do quiere estar una empresa para inver-
tir y arriesgar. Este punto lo explicé a
través del ejemplo de los partidarios del
pan con y sin corteza. Continué su expo-
sicién con la afirmacién de que el centro
de gravedad de la empresa estd en el
consumidor y que se debe innovar en la
estructura del proceso de produccién y
en la calidad del producto para ser el li-
der. Actualmente, Bimbo posee el 12%
del mercado del pan y aspira a crecer
hasta el 18% en 2010 y un 25% en 2015.
Ademis, L.lad6 considera que el trabajo
en equipo es fundamental para la em-

tendida como respeto, transparencia y
rigor, es bédsica. Para transmitirla hay
que gandrsela y cuidar los tres dngulos
de un tridngulo formado por la crema-
tistica, el talento y el corazén.
Seguidamente, LLladé afirmé que el fu-
turo de una empresa se construye con
una estrategia clara y atractiva profesio-
nalmente, tanto los consumidores co-
mo para los empleados.

RECURSOS HUMANOS, ECONOMICOS

Y TEMPORALES

Durante su exposicion, LLladé también
hizo mencién de los recursos alineados.
Para Bimbo hay tres recursos bésicos:
humanos (organizacién, talento, buen
ambiente y formacién), econémicos

LLADO AFIRMO QUE EL FUTURO DE UNA EMPRESA SE CONSTRUYE CON UNA
ESTRATEGIA CLARAY ATRACTIVA PROFESIONALMENTE

presa, cuyos miembros deben demos-
trar una actitud positiva y participativa
que genere confianza y acierto. De este
modo, su presidente considera que se
potencia el éxito de los profesionales
que se involucran, convencen y apor-
tan. En este sentido, la confianza, en-

(recursos para invertir y para convencer
a los accionistas) y temporales (respeto
para que los trabajadores puedan con-
trolar sus agendas y no al revés). El ali-
neamiento de estos tres aspectos debe
mostrarse en temas de formacién y fun-
cionamiento de equipo.

Para finalizar, LLlad6 record6 que “cre-
cimiento, innovacién y equipo son
nuestras tres claves para el éxito, lo que
nos ha ayudado para ganarnos el pasado
y lo que nos tiene que ayudar a ganar-
nos el futuro”.

Ya en el coloquio, se traté la idea de
marca. Aunque se suele considerar
fundamental, Bimbo prefiere que sea
un complemento adicional, dado que
primero debe ganarse la cuota de
mercado y luego preocuparse por la
marca. Se hablé, también, de distri-
bucién. Bimbo sélo distribuye sus
propios productos en 60.000 puntos
de venta (pan de molde, pasteleria y
tostados), ya que el transporte de pro-
ducto fresco y el mantenimiento de
su flota de 1.200 camiones resulta
muy costoso.

La empresa innova en recursos huma-
nos fomentando el crecimiento progre-
sivo dentro de la misma empresa, algo
que Miguel Lladé calific6 de novedo-
so. Se recordé que el 10% de la factura-
cion de Bimbo proviene de marca blan-
ca, ya que se promueve principalmente
que el pan de molde llegue al consumi-
dor para, posteriormente, esforzarse pa-
ra convencerle de la propia marca.
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FORMACIOHN

FORMACION ENTL:

LA ASIGNATURA PENDIENTE DE LAS EMPRESAS

LAS TECNOLOGIAS OFRECEN IMPORTANTES VENTAJAS AL MUNDO DE LA EMPRESA, SIN EMBARGO,
SUIMPLANTACION NO ES SUFICIENTE. ES NECESARIO QUE LOS PROFESIONALES RECIBAN LA
FORMACION ADECUADA PARA OBTENER EL MAXIMO BENEFICIO DE SU UTILIZACION.

ANTONIO QUIROS. DIRECTOR DEOPERACIONES DEALHAMBRA-EIDOS

as nuevas tecnologias de la in-
formacién impregnan, poco a
poco, todos los dmbitos de los
negocios. Las TT han dejado de
er un hecho aislado en las orga-
nizaciones, para convertirse en uno de los
principales impulsores de su mejora. Sin
embargo, incluso la més innovadora y po-
tente tecnologia resulta inservible si los
profesionales encargados de su implanta-
cién y los empleados que la utilizarin en
su labor diaria, desconocen sus ventajas.

EXPLOTARTODO EL POTENCIALTI

Hoy dia, se habla mucho del retraso
tecnolégico de Espafia con respecto a
otros paises europeos y de la necesidad
de reforzar la inversién en nuevas tec-
nologias para impulsar la productividad
y la competitividad de las empresas.
Asi mismo, se opina que es necesaria su
democratizacién. No obstante, muchos
de los proyectos T'T han fracasado como
consecuencia de la falta de los conoci-
mientos adecuados para adaptar estas
tecnologias a un dmbito de negocio con-
creto, para conseguir que las mismas
funcionen sin fallos o para aplicar sus
funcionalidades a las necesidades espe-
cificas de un negocio.

Por ejemplo: s6lo un pequeiio porcen-
taje de las empresas con sistema de ges-
tién empresarial ERP usa més del 50%

de su potencial, un dato que se puede
extrapolar al uso de otras miltiples tec-
nologias. Para algunos, “es mejor que
nada”, pero ipor qué no ser mds ambi-
ciosos? Al fin y al cabo, se trata del futu-
ro de la empresa espaifiola en el merca-
do europeo y global.

MAS QUE UNAINVERSION RENTABLE

La formacién, bien planteada, no es s6lo
una apuesta a largo plazo, sino también
una inversion rentable en un corto peri-
odo de tiempo. Como herramienta que
ayuda a la diferenciacién de los provee-
dores de TT nacionales en un mercado

UNA ASIGNATURA PENDIENTE

La falta de conocimientos tecnolégicos adecuados es la asignatura pendiente de la empresa espafiola y la responsable de que las
organizaciones no obtengan la maxima rentabilidad de sus inversiones en TI.
Un ejemplo queilustra claramente este problema es que s6lo un pequefio porcentaje de las empresas con sistema de gestion
empresarial ERP usa mds del 50% de su potencial.
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globalizado muy competitivo, la forma-
cién es, ademds, arma eficaz para luchar
contra una de las principales trabas para
el avance de las nuevas tecnologias en
las empresas: el miedo al cambio.
Pasada la era de los “milagros tecnolégi-
cos” y de la “innovacién por la innova-
cién”, un creciente nimero de empresas
se da cuenta de que, para garantizar un re-
torno real de las inversiones tecnolégicas,
hay que apoyar cada uno de estos proyec-
tos con un sélido programa de formacion.
El mercado espaiiol necesita un fuerte
impulso en formacidn, orientada hacia
dos colectivos basicos:

UN PASO MAS ALLA EN FORMACION

En el dambito de la formacién en T1, las
empresas precisan buscar la calidad en
todos los aspectos. L.as organizaciones
deberian evitar la apuesta por acciones
puntuales y fijar un plan de formacion
en TT completo y evolutivo, que identi-
fique claramente las competencias a ad-
quirir, desarrollar o “refrescar” y las per-
sonas implicadas.

Pocas organizaciones cuentan hoy dia con
los recursos necesarios para desarrollar es-
ta labor de manera auténoma, por lo que
el plan de formacién debe contar con un
proveedor de formacién adecuado.

EL MIEDO A LA TECNOLOGIA TODAVIA SIGUE PATENTE EN LA MAYORIA DE LAS

ORGANIZACIONES ESPANOLAS

PARA GARANTIZAR UN RETORNO REAL DE LAS INVERSIONES ]'ECNOLOGICAS,
HAY QUE APOYAR CADA UNO DE ESTOS PROYECTOS CON UN SOLIDO
PROGRAMA DE FORMACION

1. LLas empresas espaifiolas T'1, para las
que el conocimiento de determina-
das tecnologias resulta basico para la
satisfaccion del cliente.

2. Los propios empleados de las organi-
zaciones, que son los que tendrdn
que aplicar la tecnologfa en su trabajo
diario.

Su seleccién parece facil, pero un andlisis de-
tallado del mercado muestra otra realidad.
La eleccion del proveedor es una deci-
sién en la que intervienen multiples

factores, pero los dominantes para el

éxito del programa siempre deben ser:

» La evolucion y experiencia del proveedor.

» La certificacién del centro de forma-
cion y de sus profesionales por parte
de los fabricantes tecnolégicos.

» Una homologacion similar de sus mé-
todos y programas.

» Su nivel de implicacién e infraestructuras.

» La confianza generada en otros proyec-
tos similares del entorno empresarial.

VENTAJAS CON SOBRESALIENTE

El miedo a la tecnologia todavia sigue pa-
tente en la mayoria de las organizaciones
espaifiolas. Excepto en algunos sectores
punteros, las 'T'T siguen creando descon-
fianza y privando a las empresas de las
mejoras en la productividad y de la opti-

mizacién que las mismas pueden aportar.
La clave para superarla es una forma-
cién especializada y de calidad en nue-
vas tecnologias, capaz de transformar a
las T'1, de asignatura pendiente, en for-
taleza competitiva para las empresas.

«Formacién en TI: la asignatura pen-
diente de las empresas».© Ediciones
Deusto.

Si desea mas informacion relacionada con este tema, introduzca el c6digo 13267
en www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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UN OASIS DE PAZ EN EL CENTRO DE NEGOCIOS DE LA CAPITAL

SU ESTRATEGICA UBICACION, SU EXCELENTE GASTRONOMIA Y SU EXQUISITO SERVICIO LE CONVIERTE EN UN ESTABLECIMIENTO IDEAL
PARA LA CELEBRACION DE TODO TIPO DE EVENTOS Y EN PUNTO DE PARTIDA PARA DESCUBRIR LA SIERRA MADRILENA

CONFORT, ELEGANCIA, SERVICIO PERSONALIZADO Y UBICACION SON ALGUNAS DE LAS MULTIPLES CUALIDADES DEL HOTEL VILLAMADRID,
UN MODERNO ESTABLECIMIENTO DE CUATRO ESTRELLAS Y 121 HABITACIONES, ESTRATEGICAMENTE UBICADO EN LA NUEVA AMPLIACION
DEL PASEQ DE LA CASTELLANA, QUE GOZA DE UNA EXCELENTE COMUNICACION CON LAS ZONAS DE NEGOCIO DE LA CAPITAL, Y QUE ESTA
DOTADO DE AMPLIOS ESPACIOS, TOTALMENTE EQUIPADOS, QUE BRINDAN AL HUESPED LA POSIBILIDAD DE ALBERGAR TODO TIPO DE
EVENTOS, CELEBRACIONES FAMILIARES, INCENTIVOS O REUNIONES DE NEGOCIOS EN UN ENTORNO DIFERENTE...

1 Hotel VillaMadrid ¢s un mo-
derno e innovador estableci-
miento de cuatro estrellas, es-
tratégicamente ubicado en la
nueva ampliacién del Paseo de
la Castellana, que goza de una excelen-
te comunicacién con el Recinto Ferial
Juan Carlos I, el aeropuerto Internacio-
nal Madrid-Barajas, la estacién de tren
de Chamartin, los Hospitales de La Pazy
el Ramon y Cajal, y la Clinica Internacio-
nal Riber. Un enclave inmejorable que,
ademds, permite un ficil acceso, tanto a

L

las entradas y salidas de la ciudad, como
al centro histérico y cultural de la mis-
ma v a las carreteras que llevan a la ma-
ravillosa Sierra de Madrid.

Sus 121 acogedoras habitaciones, deco-
radas con un estilo funcional, moderno y
elegante, estin equipadas con cuarto de
bafio completo, calefaccién, aire acondi-
cionado, caja fuerte, minibar, linea de
moddem, conexion a Internet Wi-Fi, tele-
visién via satélite, Pay-"TV, servicio de
habitaciones y secador de pelo. Ademis,
y como novedad, una de las alas del esta-

blecimiento alberga habitaciones para no
fumadores. A todo ello hay que sumarle
una extensa gama de productos de bien-
venida que han sido disefiados y conce-
bidos en exclusiva para los huéspedes de
este coqueto hotel madrilefio como un
ejemplo mds del cuidado por el detalle
que su Director, D. Fernando Valdiviel-
s0, ha querido reflejar en cada una de sus
estancias y rincones.

Pero no sélo el cliente vacacional, sino
también el cliente de negocios, encon-
trard en este completo establecimiento
un lugar ideal para desarrollar cualquier
tipo de evento. Y es que el Hotel Villa-
Madrid cuenta con dos magnificos salo-
nes multifuncionales iluminados inte-
gramente con luz natural, que han sido
dotados con los iltimos adelantos tec-
nolégicos (discoteca con DJ, fotografia,
video y dvd, acceso a Internet, micréfo-
nos, pantallas desplegables, cafiones de
proyeccion, etc...), ideales para albergar
reuniones de empresa, cocktails, al-
muerzos de negocios u otro tipo de ce-
lebracién. E1 Salon Norte, que cuenta
con un acceso directo desde la calle, tie-
ne capacidad para acoger hasta 120 per-
sonas, amplidndose el aforo hasta las
140 personas en el Saldn Real. A ello
hay que sumarle el esmero y detalle
con el que se han acondicionado ambos
recintos y que asegurard el rotundo éxi-
to de cualquier evento en un entorno
elegante y distinguido.




Ademis, y pensando en las necesidades
de los ejecutivos, el establecimiento
también ofrecerd préximamente a sus
huéspedes dos Business Center con to-
do el equipamiento que necesiten para
poder desarrollar su trabajo en las con-
diciones mds favorables.

El Hotel VillaMadrid también cuenta
con un amplio abanico de instalaciones
y espacios comunes muy acogedores
que se caracterizan por su gran versatili-
dad, comodidad y funcionalidad. Prueba
de ello es su elegante cafeteria, ideal pa-
ra disfrutar de una comida informal, un
aperitivo o una copa, y su amplio Salon
Social de 225 metros cuadrados, con ca-
pacidad para albergar hasta 200 perso-
nas, que ha sido rematado por una espec-
tacular cdpula piramidal acristalada bajo
la cual, el cliente podré celebrar cual-
quier tipo de cocktail o presentacion,
disfrutar de unas horas de conversacién,

leer un buen libro o, simplemente, to-
mar una copa arropado por el relajante
murmullo que mana de una singular
fuente situada en el centro de ésta.

En el apartado culinario, el Hotel Villa-
Madrid vuelve a sorprender gratamente,
pues alberga un afamado restaurante
con una capacidad de hasta 150 perso-
nas, ubicado en un amplio y luminoso
salon que, durante todos los dias del
afo, ofrece una exquisita cocina basada
en una carta de corte Mediterraneo con
toques modernos que se actualiza con el
cambio de temporada, y cuyos platos,
elaborados con productos de la méxima
calidad, gozan de una singular presenta-
cién y sabores aptos para los paladares
mds exigentes. También cuenta con
una variada seleccién de sugerencias
diarias y un mend ejecutivo. Ademds, el
establecimiento brinda a todos los
clientes del restaurante la posibilidad

,_,,r LT T

Calle Xaudaro, 2 - 28034 Madrid

de estacionar sus vehiculos de forma
gratuita en el parking del hotel, que
dispone de 200 plazas.

Estamos, pues, ante un establecimiento
diferente en el que sus huéspedes
cuentan con un gran abanico de posibi-
lidades y servicios que han sido disefia-
dos para satisfacer todas sus demandas,
un hotel que ha logrado crear un cilido
ambiente. Si a todo esto le afiadimos el
servicio exquisito y personalizado que
todo su personal, formado por un equi-
po joven y dindmico, dispensa a los
clientes, y su excepcional ubicacién,
podemos decir que el Hotel VillaMadrid
se ha convertido en ese “Oasis de paz
que se levanta orgulloso en uno de los
Centros de Negocios mds emergentes de
la Capital”, cuyo principal objetivo es
que los huéspedes se sientan como en
su propia casa. Asi es el Hotel VillaMa-
drid.

m

Teléfono: 91 25 35 000 - Fax: 91 25 35 005
E-mail: info@hotelvillamadrid.com - www.hotelvillamadrid.com
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FABER-CASTELL: AMBITION

DISENO Y ELEGANCIA SE COMBINAN EN UN MODELO
PENSADO PARA LOS AMANTES DE LA ESCRITURA.

Faber-Castell combina materiales de alta calidad y un ex-
traordinario disefio en su modelo Ambition, pensado para
amantes de la escritura y de la elegancia. L.os materiales na-
turales en tonos oscuros se combinan con piezas realizadas
en cromo y plata, de acabados brillantes, que dan personali-
dad y caricter a la pieza.

CENTURY CLASSICDE CROSS

LA EXCELENCIA DE LA ESCRITURA ALCANZA SU MAXIMA EXPRESION.

Los lanzamientos de Cross suponen una oportunidad para adquirir nuevos disefios de la linea Century Classic. Inspiracion lle-
na de color y acabados de calidad que confluyen en un esmerado nivel de sofisticacion, caracteristico de toda la gama de Cross.
La escritura alcanza su maxima excelencia con este modelo y con su versién en oro de 18 kilates. Su presentaciéon es impecable
y mantiene los acabados y el perfil personal de Century Classic.

MONTBLANCSOLITAIRE
PLATINUM

MONTBLANC REINTERPRETA SU CLASICO MONTBLANC
MEISTERSTUCK EN UNA EXCLUSIVA EDICION.

En el mundo de los instrumentos de escritura, el término “so-
litario” expresa la clase y la elegancia de una joya. Esta exclusi-
va pieza pertenece a la més valiosa coleccién de Montblanc y
estd realizada siguiendo la tradicion de los mejores artesanos
orfebres y joyeros. Sus delicados materiales (oro, plata y plati-
no), asi como la pasién con la que han sido trabajados, impreg-
nan cada obra con un aura de distincién. Elegancia y moderni-
dad se combinan en un instrumento de escritura disefiado para
personas que valoran la fusién de la tradicién y la innovacion.
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OMEGA ABRE SU PRIMERA BOUTIQUE EN ESPANA

MADRID ACOGE LA PRIMERA BOUTIQUE OMEGA DE ESPANA.

La marca relojera abre su primera boutique en Espaiia y la decimocuarta en Europa. Enclavada en el madrilefio Barrio de Sala-
manca, se suma asi a las numerosas boutiques que la casa dispone a lo largo del mundo y que se emplazan en las direcciones de
mayor renombre, como la recientemente inaugurada boutique de Ginebra, en la Rue du Rhéne; la de Los Angeles, en Rodeo
Drive; o la parisina, en la Rue de la Paix.

La elegante boutique Omega recrea un espectacular escenario que permite a sus clientes adentrarse en un ambiente tnico,
donde su personal, altamente cualificado, le guiard para encontrar una amplia y completa coleccién de relojes y joyas de la

marca.

POEME DE INOXCROM

LA COLECCTON POSEE CUATRO DISENOS PENSADOS PARA CUATRO
ESTILOS DE MUJER.

Poeme es una coleccién de lineas sencillas y pequefias dimensiones, que
cuenta con cuatro atractivos disefios y estampados modernos y actuales. Cada
pieza representa la personalidad de una mujer especial. Con aire techno, el
modelo Future begins right now estd pensado para mujeres modernas y crea-
tivas que se avanzan a las tendencias. La elegancia es la principal caracteristi-
ca de Elegance is your style, mientras que Celebrate life, con un suave color
rosa, estd diseflado para personas dulces y sensibles. Por tiltimo, el modelo
Spring always returns posee estampados florales y mariposas en colores inten-
sos y brillantes, muy adecuado para las amantes de la primavera.
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IDEAS FARA A

CTUAR

CREE UNA FIDELIDAD DURADERA GRACIAS AL

CORREOQ ELECTRONICO

NO HAY DUDA DE QUE LOS CLIENTES FIELES SON LOS MAS RENTABLES, POR LO QUE LOS
FSFUERZOS DEDICADOS A LA RETENCION NUNCA SON EN VANO. LAS NUEVAS TECNOLOGIAS
PERMITEN DISENAR PROGRAMAS DE MARKETING A TRAVES DEL CORREO ELECTRONICO QUE

CONTRIBUYEN A ESE FIN.

unque es posible retener
clientes que no son fieles, la
relacién que se mantiene con
ellos es muy fragil y hay posi-
bilidades de que en cualquier
momento empiecen a acudir a la com-
petencia; por tanto, ademds de retener a
los clientes, hay que conseguir desarro-
llar con ellos una relacion de lealtad.
El uso de Internet puede resultar muy
util para lograr ese objetivo. Las técni-
cas que se explican a continuacién pue-
den servir para captar, convertir o rete-
ner a los clientes fieles por medio del
correo electrénico.

COMUNIDADES DE USUARIOS

Un modo muy eficaz de promoverlafide-
lidad y retener a los clientes consiste en
crearunsentimiento de pertenenciay es-
timular la participacién activa en un gru-
podeusuariosconinteresesyaficionessi-
milares. Estas comunidades suelen ser
servicios o programas —en muchos casos,
grupos de debate— que permiten a los
usuarios comunicarse entre si por correo
electrénico o por medio de foros.

Todos los miembros del grupo reciben
todos los correos que se envian a ese
grupo y los mensajes pueden ser co-
merciales o no. Por su parte, los foros de
discusion pueden ser herramientas muy
eficaces para generar confianza y cono-
cer las motivaciones de los clientes.

PROGRAMAS DERECOMPENSA

Son similares a los programas de puntos
de las compaiifas aéreas, por ejemplo, y
consisten en estimular determinadas
conductas a base de incluir recompensas
ensus programas de marketing por correo

electrénico (por ejemplo, conseguir que
algiinamigo seapunteal programa puede
otorgar puntoscanjeablesaquienhayain-
vitado a esa persona).

También se puede utilizar el e-mail para
dar a conocer a los clientes la situacién
de sus recompensas y para animarlos a
visitar el sitio web de la empresa y can-
jear sus puntos.

BOLETINES ELECTRONICOS

Estos son los vehiculos ms utilizados pa-
ra establecer un didlogo continuo con los
clientes, probablemente porque propor-
cionan un excelente mecanismo para co-

daeneltiempo, porejemplo,oavisarle de
que sus acciones han alcanzado su cotiza-
cién maxima.

Si las alertas son relevantes y se reciben
en el momento oportuno, demuestran
que, cuando la empresa se pone en con-
tacto con sus clientes, vale la pena escu-
charla y, también, que se preocupa por
la defensa de los intereses del cliente.

VENTA CRUZADAY AMPLIACION DEVENTA

Losmensajesdeampliaciéndeventayde
venta cruzada se pueden enviar en corre-
os distintos o se pueden incluir en otro ti-
po de comunicacién, como un boletin

SE PUEDE ESTABLECER UNA RELACION BASADA EN LA CONFIANZAY EN LA
PRECISION SI SE ENVIA UNA ALERTA DE CORREQ CADA VEZ QUE OCURRA

ALGO QUEINTERESE AL CLIENTE

municar informacién y ofrecer entreteni-
mientoy promociones de una forma muy
personalizada.

El estilo y el contenido del boletin exi-
gen un buen ejercicio de estudio del
consumidor y de creaciéon de marca, y
pueden tener gran impacto en el éxito
general de todo el programa de marke-
ting por correo electrénico.

ALERTAS DECORREO

Se puede establecer una relacion basada
enlaconfianzayenlaprecisidénsise envia
una alerta de correo cada vez que ocurra
algoqueintereseal cliente.Ademads, pue-
de tener un valor real, ya que en algunos
casos puede servir parainformaral consu-
midordelaaparicién de unaofertalimita-

electrénico. En cualquiera de esos casos,
si se cursan de modo apropiado, son una
excelente herramienta que puede au-
mentar la probabilidad de que el cliente
que yahabiahechounacomprahagamis.

PROGRAMAS DE RECUPERACION
DECLIENTES

Dado que resulta mds costoso captar
nuevos clientes que retener a los exis-
tentes, debe dedicar todos los esfuerzos
necesarios a evitar la pérdida de clien-
tes. Una vez identificadas las razones
del abandono, puede disefiar un progra-
ma de alcance basado en el correo elec-
trénico con el que se prometa a los
clientes que se atenderdn sus preocupa-
ciones o quejas.




TEST

¢ES UN BUEN COMUNICADOR?

CONVERSAR ES EL ACTO FUNDAMENTAL DE TODA NEGOCIACION, POR LO QUE ES IMPORTANTE
COMPROBAR SI SE HACE CORRECTAMENTE.

Para que las conversaciones con los clientes sigan el curso deseado es necesario seguir una pautas que mejoren la comunicacion.
Compruebe a través del siguiente test si cumple las reglas bédsicas para causar una buena impresién en su interlocutor.

¢Se fija en las oportunidades que se le presentan a su paso cada dia?

;Se prepara previamente cada uno de los puntos que va a abordar en la conversacion
(4
y las posibles reacciones de su interlocutor?

¢:Trata deir al objeto de la visita tras un breve intercambio de frases de cortesia o de introduccién
con el fin de no poner a prueba la paciencia y el tiempo disponible de su interlocutor?

:Se expresa de forma clara y concreta, evitando las expresiones vagas que puedan producir equivocos?
¢Mantiene en todo momento una actitud amable, pero firme?
¢Utiliza el humor, sin perder la compostura, para salir de situaciones complicadas?

¢Se muestra seguro y enérgico en sus discursos?

go0ogogog o o
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:Trata de ser neutral y de no someter a su interlocutor a un interrogatorio?

Mas de tres respuestas afirmativas. Su actitud frente a una conversacion es correcta y suele causar buena impresién en su interlocutor.

Menos de tres respuestas afirmativas. Debe mejorar las pautas que establece a la hora de iniciar el didlogo con su cliente. Tenga en cuenta que su
actitud resulta fundamental a la hora de conseguir acuerdos con sus interlocutores.
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