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Resumen

El propdsito de este trabajo es dar a conocer una herramienta administrativa compuesta por
categorias y sub grupos de buenas practicas que permitan gestionar de manera integral los
contratos de servicios de Outsourcing, en cuanto al control eficiente de los tiempos estipulados
en el contrato, el manejo de los recursos materiales y humanos, la gestion del presupuesto y la
gestion del conocimiento; todo esto garantizando la calidad de los entregables. La investigacion
se baso en la experiencia de los autores y en entrevistas realizadas a contratantes y contratistas de
servicios de Outsourcing en universidades y empresas del sector de servicios informaticos. De
las entrevistas realizadas se extrajo informacion de primera fuente, ya que los entrevistados estan
involucrados directamente con la gestion de contratos, lo que permitié extraer seis categorias
basicas que enmarcan la gestion de los contratos de Outsourcing. La definicion de las categorias
se realizo con base en metodologias de administracién de proyectos, de administraciéon de
servicios y temas extraidos del ciclo gerencial y el ciclo del énfasis de la Maestria en

Administracion de la Universidad EAFIT.

Vale la pena destacar que las empresas del sector informatico, a diferencia de las universidades,
gestionan los contratos de una manera mas estructurada, enfocada en algunas metodologias de
gestion de proyectos, realizando seguimiento y control por fases y programando reuniones de

seguimiento a nivel operativo y gerencial.
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Abstract

The purpose of this paper is to present an administrative tool composed of categories and sub
categories of best practices to holistically manage the Outsourcing contracts, as the efficient
control of the time stipulated in the contract management material and human resources, budget
management and knowledge management; all this by ensuring the quality of deliverables. The
research was based on the experience of the authors and interviews with contractors contracting
and outsourcing services in universities and companies in computer services. From interviews
extracted firsthand information because respondents are directly involved with the management
of contracts, which allowed to extract six basic categories that frame the management of
Outsourcing contracts. The definition of the categories was made based on methodologies of
project management, service management and themes from the management cycle and emphasis
cycle MBA from the University EAFIT.

It is noteworthy that the IT companies, unlike the universities, manage contracts in a more
structured, focused on some project management methodologies, performing monitoring and

control phases and scheduling follow-up meetings at operational and managerial level.
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1. Introduccion

1.1 Situacion de estudio y pregunta

La globalizacion, la imposicion de la competitividad, los avances tecnologicos y el
comportamiento econdmico, han llevado a que las empresas se muevan aceleradamente al ritmo
de los mercados. Como anotan Francisco Ganga e Ivan Toro en su articulo “Externalizacion de
funciones: algunas reflexiones tedricas”: “La apertura de los mercados locales hacia los
mercados internacionales ha generado un nuevo escenario econémico mundial en donde se ha
estado gestando un nuevo modelo de estructura organizacional cuyas principales caracteristicas

son el aplanamiento de la pirdmide jerarquica y rigida propuesta por Frederick Taylor, la



integracion de nuevas formas de produccion basadas en las tecnologias de la informacion, y la

imperante necesidad de confianza y colaboracion mutua”  (Ganga & Toro, 2008).

Es aqui donde dejar ciertos procesos de apoyo en manos de expertos cobra importancia, pues no
se trata de una simple operacidon sino también de la intervencion, de la pericia y el aporte de
conocimiento que ellos hacen sobre el proceso. Desde la experiencia de los autores en la
ejecucion de contratos de Outsourcing en el sector servicios, se observa que, si bien este tipo de
contratos ayudan a obtener eficiencia y eficacia en la prestacion del servicio, haciendo que las
organizaciones sean mas agiles y adaptables en el entorno en que se mueven, también se ha
encontrado bastante interés por la gestion del conocimiento que este tipo de contratacion trae
consigo, ya que tiene peso dentro de las estrategias competitivas al interior de las empresas; esto
hace que la gestion entre interventor y contratista tenga que dar un giro hacia la relacion entre
aliados estratégicos, en busca de alinear los intereses de ambas partes, pues a las empresas les
interesa tener conocimiento especializado en funcidon de sus procesos, a los contratistas prestar
un buen servicio y a su vez conservar con ellos las personas que tienen el conocimiento. Con
base en lo anterior el impacto generado por esta relacion requiere de gestion administrativa con

el fin de lograr alineacion del tercero con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Con la aparicion de los contratos de Outsourcing, las areas de las organizaciones que adoptaron
este tipo de contratacion sufrieron una division, ya que pasaron de operar de manera individual
para compartir la gestion con un tercero, que ejecuta el trabajo bajo diferentes lineamientos de
administracion, clima laboral, planes estratégicos, entre otros. Por esta razon, el objetivo de la
herramienta es que los componentes de gestion que manejan ambas areas puedan relacionarse y

convivir bajo la operacién de un mismo contrato.

Es importante destacar que la construccion de la herramienta se abordard desde la
conceptualizaciéon de los contratos de Outsourcing y la gestion de proyectos desde el
planteamiento de diferentes metodologias, para dar solucion a la siguiente pregunta:

(Cuadl seria la manera mas eficiente de gestionar los contratos de Outsourcing en la Universidad

EAFIT?



1.2 Objetivos

Objetivo general y especificos aprobados en la propuesta de trabajo de grado o ajustados de

acuerdo con la evolucion del trabajo.

El objetivo general de este trabajo de grado es disefar una herramienta administrativa que facilite

la gestion de los contratos de Outsourcing de servicios en la Universidad EAFIT.

Los objetivos especificos son:

e Obtener informacion de primera fuente a partir de entrevistas realizadas a universidades,
empresas contratistas y contratantes, acerca de los servicios estipulados por ellos y que
son similares a los acordados por la Universidad EAFIT, con el fin de obtener
informacion que permita estructurar la herramienta.

e Obtener informacion a partir de fuentes bibliograficas como documentos de referencia,
articulos de revistas, tesis de maestria, libros, textos, metodologias en proyectos y buenas
practicas, con el fin de obtener informacidén que permita estructurar la herramienta

e Brindar sugerencias y recomendaciones a partir de la herramienta planteada.

e Definir la herramienta para la gestion de contratos de servicios de Outsourcing.

1.3 Justificacion del trabajo

En la Universidad EAFIT se han establecido contratos de Outsourcing de alto impacto para la
comunidad universitaria; en su mayoria son servicios relacionados con el mantenimiento y la
seguridad del campus. En la actualidad el proceso de licitacion esta definido para la Universidad,
pero una vez contratado el servicio, el interventor correspondiente lo administra libremente de
acuerdo a su experiencia y especialidad. Normalmente se hace gestion sobre los acontecimientos
del dia a dia, y de acuerdo a lo estipulado en el contrato se controla el servicio por medio de
listas de chequeo establecidas por el Sistema Gestion de la Calidad NTC-ISO 9001:2009;
semanalmente se reciben los trabajos determinados en los cronogramas de actividades y

mensualmente se realizan reuniones de seguimiento.



En 2010 los interventores realizamos visitas en reconocidas instituciones educativas de Medellin,
Bogota y Pereira, se analizo el por qué, el como y el para qué de los contratos tercerizados que
alli manejaban; lo encontrado fue bastante similar a lo que actualmente manejamos al interior,
hay formas definidas para realizar el proceso licitatorio pero una vez comienza a operar el
Outsourcing el manejo va muy ligado a los formalismos del contrato entre interventor y
contratista en donde se deja de lado totalmente la relacion estratégica que debe de existir fuera de
la relacion contractual. El propdsito de este estudio es generar una herramienta que responda a la
necesidad de ayudar a los responsables de dichos contratos en las fases de: planeacion,
prestacion del servicio, seguimiento, evaluacion, control y mejoramiento de los procesos que se

establezcan bajo esta modalidad.

1.4 Contenido del informe

El presente documento contiene la definicion de la entrevista como herramienta metodoldgica y
los resultados obtenidos de los objetos de analisis; a partir de estos resultados, y con el
complemento bibliografico enfocado a las metodologias y buenas practicas existentes para la
gestion de proyectos, se define una herramienta de gestion de contratos de Outsourcing.
Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones que se generaron en todo el proceso

investigativo.

2. Desarrollo

2.1 Marco conceptual

2.1.1 Definiciones

Outsourcing

“Después de la Segunda Guerra Mundial, las empresas trataron de concentrar en si mismas la
mayor cantidad posible de actividades, para no tener que depender de los proveedores. Sin
embargo, esta estrategia que en principio resultara efectiva fue haciéndose obsoleta con el

desarrollo de la tecnologia, ya que nunca los departamentos de una empresa podian mantenerse



tan actualizados y competitivos como lo hacian las agencias independientes especializadas en un
area, ademas, su capacidad de servicio para acompafiar la estrategia de crecimiento era

insuficiente.

El Outsourcing se origina en los Estados Unidos en 1940 y llega, masivamente, a nuestro
continente, a inicios de los afios noventa. Se define como la externalizacion de los medios para
concentrarse en los fines estratégicos. Pudiendo ser los medios, los servicios, la produccion y el

area comercial.

El concepto de Outsourcing comienza a ganar credibilidad al inicio de la década de los setenta
enfocado, sobre todo, a las areas de informacion tecnoldgica en las empresas. Las primeras
empresas en implementar modelos de Outsourcing fueron gigantes como EDS, Arthur Andersen,

Price Waterhouse entre otros.

El Outsourcing es un término creado en 1980 para describir la creciente tendencia de grandes
compaiiias que estaban transfiriendo sus sistemas de informacion a proveedores (“Historia del

Outsourcing”, 2011).

En términos generales “Outsourcing es el proceso en el cual una firma identifica una porcion de
su proceso de negocio que podria ser desempenada mas eficientemente y/o mas efectivamente
por otra corporacion, la cual es contratada para desarrollar esa porcion de negocio” (“Definicion

sencilla de Outsorcing”, 2013).

De acuerdo a Ben Schneider, el Outsourcing es una “herramienta de gestion a través de la cual
una organizacién puede optar por concentrarse unicamente en su Core Business y no tomar parte
en procesos importantes pero no inherentes a sus actividades distintivas. Para dichos procesos
existe la posibilidad de contratar un proveedor de servicios especializado y eficiente que, a la

larga, se convierta en un valioso socio de negocios” (Schneider, 2004).

Es facil identificar los puntos en comun en las definiciones encontradas, es claro que el

Outsourcing permite gestionar de manera eficiente los diferentes procesos con los cuales cuenta



una empresa, pues permite enfocar la gestion sobre los procesos clave de la organizacion al

tiempo que entrega los otros procesos a un experto.

Contrato

Un contrato es un acuerdo de voluntades que crea o transmite derechos y obligaciones a las
partes que lo suscriben. El contrato es un tipo de acto juridico en el que intervienen dos o mas
personas y esta destinado a crear derechos y generar obligaciones. Se rige por el principio de
autonomia de la voluntad, segun el cual, puede contratarse sobre cualquier materia no prohibida.
Los contratos se perfeccionan por el mero consentimiento y las obligaciones que nacen del

contrato tienen fuerza de ley entre las partes contratantes.

En Colombia pueden firmar contratos las partes que tengan capacidad legal para contratar y que
cumplan con la actitud juridica para ejercer derechos y contraer obligaciones. Pueden ser partes

del contrato:

e Los mayores de edad (18 afios).

e Los menores de 18 afos legalmente emancipados.

e Mayores de 16 y menores de 18 si tienen autorizacion de los padres o de quien los tenga a
su cargo (si viven de forma independiente, con el consentimiento expreso o tacito de sus

padres o tutores).

No pueden firmar un contrato los menores no emancipados ni los incapacitados (Alzate Monroy,

2013).

Clases de contratos:

Entre los contratos mas comunes se encuentran (Alzate Monroy, 2013):

1. Anticresis. El acreedor adquiere el derecho a percibir los frutos de un inmueble que tenga
su deudor con la obligacion de aplicarlos al pago de los intereses si se debieran y después

al del capital de su crédito.



10.

11.

12.

13.

14.

15.

Arras. Las partes pactan la reserva de la compraventa de bienes muebles o inmuebles
entregandose como prueba una cantidad de dinero en concepto de senal de garantia.
Arrendamiento. El arrendador se obliga a la entrega de un bien mueble o inmueble para
que su contraparte, el arrendatario, la tenga a nombre y en lugar del duefio, y use y goce
de ella, pagando al arrendador un precio de forma periodica.

Comodato. Una parte entrega a la otra gratuitamente una especie, mueble o raiz, para que
haga uso de ella, con cargo de restituir la misma especie después de terminado el uso.
Compraventa. Una de las partes (el vendedor) se obliga a entregar una cosa determinada
y la otra parte (el comprador) paga por ella un precio cierto en dinero o signo que lo
represente.

Deposito. Una de las partes (el depositante) cede la posesion de una cosa o varias de su
propiedad a otro (el depositario) para que se encargue de guardarla y restituirla cuando se
la reclame. Se puede pactar un precio por la guarda y custodia de la cosa depositada.
Donacién. Una de las partes (el donante) transfiere gratuitamente total o parcialmente sus
bienes hacia la otra parte (el donatario).

Edicion. El titular de la Propiedad Intelectual de una obra cede al editor el derecho a
reproducir su obra y a distribuirla.

Factoraje (factoring). Un comerciante o empresa encarga a otra entidad (factor) el manejo
de su facturacion mediante la transmision de sus créditos frente a terceros.

Fianza. Contrato de garantia personal mediante el cual un tercero se compromete a
responder ante un acreedor del cumplimiento de la obligacion asumida por un deudor.
Franquicia. Una de las partes (el franquiciador) cede a otra (el franquiciado) la licencia de
una marca asi como los métodos de hacer negocios a cambio de una tarifa periddica.
Hipoteca. Es un contrato unilateral del que sélo pueden ser objeto bienes inmuebles y
derechos reales enajenables.

Leasing. El arrendador traspasa el derecho a usar un bien a cambio del pago de rentas de
arrendamiento durante un plazo determinado.

Obra y servicio. Se pacta la realizacion de una obra o prestacion de un servicio
determinado a cambio de un precio.

Mandato. Una persona confia la gestion de un negocio a otra y se hace cargo por cuenta y

riesgo de la primera.



16. Mutuo. Contrato de préstamo de dinero.

17. Opcion. Una de las partes (el otorgante o concedente) otorga preferentemente a la otra
parte (el adquiriente u optante) un derecho mediante el cual puede comprar ciertos bienes
con las condiciones pactadas.

18. Permuta. Uno de los contratantes se obliga a dar una cosa para recibir otra a cambio.

19. Prenda. Garantia real que se constituye sobre bienes muebles para garantizar el
cumplimiento de una obligacion con entrega de la posesion al acreedor para que en caso
de incumplimiento pueda cobrarse con cargo a ella.

20. Préstamo. Una de las partes (el prestamista) tiene la obligacion de entregar el capital que
presta mientras que la otra parte (el prestatario) tiene la obligacion de devolver la
cantidad prestada mas unos intereses de mora en los plazos establecidos.

21. Promesa. Las partes se obligan en un cierto tiempo por vencimiento o por el
cumplimiento de una condicion a celebrar un contrato futuro determinado.

22. Seguro. Un asegurador se obliga, con el cobro de una prima, a cubrir un evento cuyo
riesgo es objeto de cobertura en la poliza dentro de los limites pactados.

23. Sociedad. Dos 0 mas personas se obligan a poner en comun dinero, bienes o industria con
animo de lucrarse en un futuro. Hay que diferenciar varios tipos de sociedades.

24. Transporte. Una parte se obliga, por un precio pactado, a transportar, de un lugar a otro,
pasajeros o mercancias ajenas.

25. Trabajo (colectivo). Es el celebrado entre sindicatos y empleadores.

Figuras de los contratos

Otrosi

“Constituye a veces como posdata de los escritos cuando, después de firmados, se quiere agregar
algo sin necesidad de rehacerlos; lo cual obliga a firmar el otrosi u otrosies afiadidos”
(Cabanellas, 1983). Es decir, el otrosi responde a una figura juridica que adiciona, modifica o
prorroga el documento principal ya existente. Este debe ir firmado por las partes que constituyen

dicho documento (Posada, 2013).

Adenda



De acuerdo a la Real Academia Espanola (RAE), la palabra adenda hace referencia al apéndice
de un libro, a su vez la palabra apéndice hace referencia a cosa adjunta o afadida a otra, de la
cual es como parte accesoria o dependiente (Real Academia Espafola, 2010). En este orden de
ideas y de acuerdo al ambito juridico, adenda es un documento aclaratorio que complementa por
omision o reajuste un documento principal ya existente. Este debe ir firmado por quien lo emite

(Posada, 2013).

Contrato de Outsourcing

“Es aquél por el cual una empresa (arrendataria) se compromete frente a otra a atender y cubrir
las funciones administrativas que son propias del trafico mercantil y del sector al que pertenece
la entidad contratante (arrendador). A través de este contrato el arrendatario consigue reducir sus
costos a corto plazo, pues le permite ahorrar gastos de personal, servicio de oficina,
arrendamiento de locales, etc. Este contrato, en realidad, es una especialidad de los contratos de
prestacion de servicios, con la peculiaridad de que permiten al arrendador externalizar una serie

de ellos y, por lo tanto, también de sus costos.

Es un contrato atipico, es decir, carece de una regulacién concreta legal, por lo tanto se le aplica
la normativa del contrato al que se asemeja; asi como de forma supletoria la normativa del

codigo civil referente a las obligaciones y los contratos.

En cuanto al objetivo de este contrato podemos destacar una mayor eficiencia en actividades que
podria realizar la propia empresa, ahorrar el gasto que supondria a la empresa que lo contrata, el
tener que realizar las actividades por si misma. Asi como obtener una sensible mejora debido a la
especializacion del servicio contratado. Los servicios que puede prestar la empresa de
Outsourcing son muy variados (llevanza de contabilidad, servicios juridicos, administrativos,
fiscales, limpieza de locales, etc.) Pueden darse también situaciones en la que la empresa de
Outsourcing se comprometa a no prestar a otra empresa un servicio de un determinado sector que
previamente se acuerde. Esto es lo que se llama pacto de exclusividad, que es perfectamente

admisible en este tipo de contratacion.



En cuanto a las obligaciones de la empresa que contrata los servicios de Outsourcing se destaca
pagar el precio y la colaborar con la empresa de Outsourcing en todo aquello que sea
imprescindible para el desempefio de la actividad que le ha sido encargada” (Natera Hidalgo,

2007).

“Herramienta de gestion a través de la cual una organizacién puede optar por concentrarse
unicamente en su Core Business y no tomar parte en procesos importantes pero no inherentes a
sus actividades distintivas. Para dichos procesos existe la posibilidad de contratar un proveedor
de servicios especializado y eficiente que, a la larga, se convierta en un valioso socio de

negocios” (Schneider, 2004).

Insourcing

“Es visto como una reaccion a la creciente popularidad de la subcontratacion, que no siempre ha
respondido a las expectativas. Un Insourcing es una estrategia elegida cuando se considera que
un mejor servicio se puede proporcionar con recursos internos que de un proveedor externo. En
algunos casos, las organizaciones optan por una combinacion de la subcontratacion e Insourcing,
en la que los proveedores externos de servicios trabajan en cooperacion con personal propio”

(EBSCO Publishing, 2007).

“Insourcing es cuando una organizacién utiliza mano de obra sobre todo interna y otros recursos,
para satisfacer las necesidades operacionales de su empresa. Insourcing es una decision de la
administracion por mantener el control de la produccion critica y/o las competencias. Cuando la
definicion Insourcing se amplia, es una extension del lugar de trabajo de una empresa y de los
trabajadores sin la transferencia de la gestion de proyectos y del control de la toma de decisiones
a un proveedor externo. Trabajo y personal siguen constituyendo el grueso de las competencias

basicas de la empresa como los gastos de funcionamiento” (Sikula & Sikula, 2010).

Multisourcing

“Seleccion y combinacion de tecnologia de la informacién (TI) y servicios empresariales de

multiples proveedores” (Levina & Su, 2008).



“Es un modelo operacional que obtiene servicios de multiples fuentes dentro y fuera de los
muros corporativos, con el fin de obtener los mejores resultados de negocio. Multisourcing esta
construido sobre una red de relaciones y no de transacciones. El éxito requiere del
establecimiento permanente de relaciones con los proveedores de servicios que en gran parte se

convierten en socios que influyen en los resultados del negocio” (Cohen & Young, 2005).

Off Shoring

“Cuando la produccion se realiza en una empresa distinta a la que produce el bien o servicio
final. Por ejemplo, el juguete de la muiieca Barbie se disefia en Estados Unidos; el plastico y el
pelo provienen de Taiwan y Japon; la ropa de China; y el molde, las pinturas para decorarla y el
embalaje de Estados Unidos. Finalmente el ensamblaje se lleva a cabo en Indonesia y Malasia”

(Canals, 2006).

Cosourcing (contratacion externa conjunta)

Se da cuando un proceso de negocio es llevado a cabo por personal interno y recursos externos
como consultores o proveedores de Outsourcing, con un conocimiento especializado en el

proceso de negocio (Co-sourcing, 2013).

Es un proceso de negocio que es ejecutado por un staff externo dentro de su empresa. Este
servicio tiene ventajas estratégicas sobre el Outsourcing total al realizarse en sitio, ya que aporta
transparencia, claridad y mejor control sobre el proceso en especifico a trabajar; calidad,

capacitacion, monitoreo externo, auditoria, supervision, entre otros (Cosourcing, 2013).

Cuadrol. Ventajas, desventajas y diferencias de los tipos de Outsourcing*

VENTAJAS DESVENTAJAS DIFERENCIAS

Outsourcing (“Definicion sencilla de Outsourcing”, 2013)

e Los costos de | ¢ Estancamiento en lo referente a la | Una empresa solicita los

manufactura declinan y innovacion por parte del suplidor | servicios de un tercero,




la inversion en planta y
equipo se reduce.
Permite a la empresa
responder con rapidez a
los cambios del entorno.
Incremento  en  los
puntos fuertes de la
empresa.

Ayuda a construir un
valor compartido.

Ayuda a redefinir la

empresa.
Construye una larga
ventaja competitiva

sostenida mediante un
cambio de reglas y un
mayor alcance de la
organizacion
Incrementa el
compromiso hacia un
tipo  especifico  de
tecnologia que permite
mejorar el tiempo de
entrega y la calidad de
la informacion para las
decisiones criticas.
Permite a la empresa
poseer lo mejor de la
tecnologia sin la

necesidad de entrenar

externo.
La empresa pierde contacto con
las nuevas tecnologias que

ofrecen  oportunidades  para
innovar los productos y procesos.
Al suplidor externo debe aprender
y tener conocimiento del producto
en cuestion. Existe la posibilidad
de que los use para empezar una
industria propia y se convierta de
suplidor en competidor.

El costo ahorrado con el uso de
Outsourcing puede que no sea el
esperado.
Las tarifas incrementan la
dificultad de volver a
implementar las actividades que
vuelvan a representar una ventaja
competitiva para la empresa.

Alto costo en el cambio de

suplidor en caso de que el

seleccionado no resulte
satisfactorio.

Reduccion de beneficios

Pérdida de control sobre Ia
produccion.

basicamente  por  dos
razones, reduccion de
costos en el logro de una o
varias  actividades e
integracion de su equipo
de profesionales altamente
capacitados para abordar

areas especificas.




personal de la
organizacion para

manejarla.

Insourcing (Abanto Séanchez

,2013)

Alto grado de control.
Supervision de todo el
proceso.

Favorece las economias
de escala.

Mejora el flujo de caja
Acceso a la fase final de
los productos y
Servicios.
Verticalizar (no  se
pierde la comunicacion
Los costos fijos se
convierten en variables
dado que la empresa
subcontratada no cobra
por hora, sino un precio

por unidad de trabajo.

Reduce la flexibilidad estratégica.

Puede darse sustraccion del
talento humano de la empresa
contratante.

Ocupa un gran espacio fisico

dentro de la empresa.

Es la delegacion de las
operaciones o trabajos
de produccién dentro
de una empresa a una
entidad que se
especializa en esa

operacion.

Multisourcing

(Rouse, 2011)

Maximiza la eficacia de
IT de la empresa.
Asegura diversos
elementos que  se
obtienen de los mejores
proveedores posibles.

Permite a la empresa

Se deben seleccionar proveedores
de prestacion de servicios con
culturas empresariales similares

Las empresas que optan por

Multisourcing  deben  adoptar
estrategias internas de gobierno

corporativo basada en la relacion

Implica el uso de
multiples proveedores,
esto ayuda a evitar que
un solo proveedor se
convierta en
indispensable y que la

organizacion tenga




mantener su enfoque en
competencias basicas.

Ayuda a los programas
de gestion de riesgo

empresarial mediante la

con los proveedores de TI.
Las empresas que optan por
Multisourcing deben compartir
datos de la empresa con todos sus

proveedores de servicios

que trabajar con ¢l en
cada proyecto,
independientemente
del hecho de si estan

especializados en

diversificacion de todas las funciones o
riesgos en las no.
operaciones de los
proveedores.
e Promueve la
competencia entre los
diversos proveedores.
e Reduce los costos
relacionados con los
contratos de servicios
repetitivos.
e Mejora la calidad, la
innovacion y la
colaboracion entre un
grupo de proveedores
de IT.
Offshoring (Linares Navarro, 2010)
e Generacion de ventaja | ¢ Genera pérdida de control. Es la

competitiva, pues
permite a las empresas

centrarse en aspectos

relacionados
directamente con el
negocio y  liberar

recursos.

Posibles incrementos en los
costos al depender de la actuacion
de un subcontratista.

Variaciones en la calidad por

parte del subcontratista.

subcontratacion de

procesos de negocios
de un pais a otro,
usualmente en busca
de costos mas bajos o
mano de obra. Incluye
procesos como

produccion,




e Reduce el riesgo de
quedarse con tecnologia
obsoleta.

e Vuelve mas liviana la

organizacion.

manufactura, servicios

e investigacion.

Cosourcing (“Ventajas economicas de Co-sourcing”, 2013)

e No implica proceso de | ® La empresa contratante depende

seleccion y contratacion de la calidad del servicio prestado
de personal. por el externo.

e No acumula | ¢ La empresa pierde contacto con
prestaciones laborales. sus clientes.

e Elimina problemas con
la Secretaria de Trabajo.

e Elimina costos de
seguro social y
responsabilidades  con
esta institucion.

e Elimina costos de
entrenamiento.

e Elimina costos del
tiempo invertido en
supervision directa al
personal, permite
enfocarse mas en el
negocio y las
estrategias.

e Se garantiza mayor
independencia y
objetividad en los

trabajos de  control

Un proceso de
negocio es llevado a
cabo por personal

interno 'y  recursos

externos como
consultores 0
proveedores

de Outsourcing, con
un conocimiento
especializado en el

proceso de negocio.




porque no existe
dependencia econdmica
- laboral directa.

e Se incorporan a la
organizacion las
experiencias de otras
organizaciones.

e Se incorporan a la
organizacion
capacidades y
conocimientos
multidisciplinarios, muy
dificiles y costosos de
hallar en el mercado
(costo - beneficio muy
atractivo).

e Ahorros de auditorias
externas.

e Ahorros de asesoria
fiscal.

e Mayor economia de
escala y sinergia al
tener que dedicar menos
tiempo a las revisiones

y a los entrenamientos.

*Todas las tablas, cuadros y figuras que aparezcan sin fuente fueron realizadas por los autores.

Alianzas estratégicas




“Figura mediante la cual se contratan ciertas actividades con terceros que deben ser ejecutadas de
manera compartida con la empresa contratante y que ademas, comparten los riesgos de la
organizacion. Los honorarios se liquidan de acuerdo con las ganancias que el contrato
proporciona. La remuneracion puede preverse en virtud a la productividad o comisiones por
transacciones. A diferencia del Outsourcing convencional, que generalmente significa ‘todo o
nada’, el Cosourcing le brinda flexibilidad para que la empresa y el tercero colaboren de forma
conjunta contribuyendo a los objetivos y metas corporativas, adaptandose a las necesidades
especificas, combinando esfuerzos, experiencia y especialidad de las partes con los

requerimientos importantes del negocio” (Cuervo Tafur & Osorio Agudelo, 2006).

“Se da cuando un proceso de negocio es llevado a cabo por personal interno y recursos externos
como consultores o proveedores de Outsourcing, con un conocimiento especializado en el

proceso de negocio” (“Diccionario Marketing”, 2013).

Asesoria

“La asesoria es una actividad muy comun por estos dias, pero informalmente utilizada desde
tiempos inmemoriales por el hombre, mediante la cual se le brinda el apoyo necesario a las
personas que asi lo requieren para que puedan desarrollar diferentes actividades, motivos de la
consulta y finalmente, a través del trabajo que la asesoria en cuestion le brinde, poder lograr la
comprension de diferentes situaciones en las cuales se halla la persona o institucion que solicita
asesorias, judiciales, economicas, politicas, financieras, inmobiliarias, entre otras. El principal
beneficio que reporta la asesoria a quien acude a ella es la ayuda que otorga a la hora de resolver
dudas especificas en el area de interés. El motivo de creacion de la asesoria ha sido precisamente
¢éste, el de ayudar a las personas en aquello en lo que presentan dificultades o en aquello que

siempre ha constituido para ellos un problema” (“Asesoria”, 2013).

Consultoria

“El concepto de ‘consultoria’ tiene muchos significados. Mas técnicamente, Fisher (1993) dice

que es ‘la intervencion planificada en una empresa con el objetivo de identificar los problemas



existentes en su organizacion y de implantar las medidas que se consideren convenientes y

adecuadas para su solucion’. De esta definicion podemos destacar tres caracteristicas basicas:

a) Intervencion planificada, que implica la existencia de un proyecto documental formal,
aprobado tanto por cliente como por consultor, en el que se plasmen: las fases de realizacion del
trabajo, las responsabilidades de los participantes y su duracion.

b) El objetivo de identificar problemas que existen e implantar medidas, es decir, que el
consultor debe responsabilizarse no solamente del estudio, sino también de la puesta en marcha o
implantacion de soluciones.

c¢) Implantar soluciones convenientes y adecuadas, lo que significa que dichas recomendaciones
propuestas por el consultor deben estar en consonancia con el cliente y sus recursos materiales,

Humanos y economicos” (Ribeiro, 1998).

“El instituto de Consultores de Empresa del Reino unido define la consultoria de empresas como:

servicio prestado por una persona o personas independientes, cualificadas en la identificacion e
investigacion de problemas relacionados con politicas, organizacion, procedimientos y métodos;
recomendacion de medidas apropiadas y prestacion de asistencia en la aplicaciéon de dichas

recomendaciones’” (Ribeiro, 1998).

Subcontratacion

“Comunmente subcontratacion y Outsourcing son utilizados indistintamente para referirse a
todos los tipos de externalizacion de funciones, incluyendo la puesta a disposicion de
trabajadores. Sin embargo, segun Echeverria (2006) hay una diferencia entre ambos, el primero
es aquel en donde una organizacion encarga a un tercero la ejecucion de una obra o faena,
prestacion de algun servicio o la provision de algin bien especifico, mientras que el Outsourcing
se refiere solamente a la puesta a disposicion de trabajadores. La principal diferencia entre
ambos radica en que la subcontratacion genera una relacion de tipo bilateral, mientras que el
Outsourcing establece una relacion de tipo triangular en donde participan los trabajadores, la
empresa mandante y el contratista. En la subcontratacion, sélo participa una empresa mandante y
una empresa asesora. La relacion que existe entre la empresa mandante y la asesora ya no es en

términos de cliente - proveedor, sino que pasa a ser en términos de alianza estratégica que se ha



creado con el fin de explotar, de la mejor manera posible, una oportunidad que se ha presentado
en el mercado. Por su parte, en el suministro de trabajadores se genera una relacion de tipo
triangular en donde participan tres actores a saber, la empresa usuaria, la empresa proveedora y
los trabajadores. Por lo tanto, la gran diferencia entre ambas figuras consiste en que por la
primera la mandante requiere o encarga una obra o servicio y, por la segunda, la usuaria requiere

que le provean mano de obra” (Ganga, Toro & Sanhueza, 2010).

“Contrato en virtud del cual una parte transfiere a otra, por via de una sucesion constitutiva,
derechos u obligaciones que han nacido para ella de una relacion contractual previa, sin que esta
ultima relacion se extinga.

a) Que el subcontrato es, ante todo, un contrato, vale decir, un acuerdo de voluntades generador
de obligaciones. Y como tal contrato, se le aplicaran todas las reglas concernientes a ellos. Por
via ejemplar, las normas sobre formacion del consentimiento, la capacidad, el objeto, causa,
solemnidades, interpretacion, efectos, extincion.

b) Que una de las partes de este subcontrato, el intermediario, realiza un acto de disposicion, esto
manifiesta su voluntad en el sentido de afectar o vincular a otra persona, al tercer subcontratante,
derechos u obligaciones que se encuentran en su patrimonio.

¢) Que el acto de disposicion mediante el cual el intermediario transfiere al tercer subcontratante
derechos u obligaciones, reviste la forma de una adquisicion o sucesion constitutiva.

d) Que el derecho o la obligacion de la disposicion, ha nacido para el intermediario de un
contrato anterior, previo u originario.

e) Que el acto de disposicion de derechos u obligaciones contractuales, que realiza el
intermediario, no extingue el contrato basico; muy por el contrario, supone su subsistencia.

La subsistencia de ambos contratos se producen como efecto de la sucesion constitutiva, si una
de las partes del contrato originario dispone, aunque sea parcialmente, de su posicion contractual,
esta disposicion no tiene efecto respecto del contratante que permanece ajeno a ella; se produce
inoponibilidad para el contratante cedido, por su falta de participacion en la cesion” (Baeza,

1981).

Entrevista



“De acuerdo al libro El proceso de la entrevista: conceptos y modelos, La entrevista es una
técnica que, entre muchas otras, viene a satisfacer los requerimientos de interaccion personal que
la civilizacion ha originado. El término entrevista proviene del francés entrevoir, que significa
‘verse uno al otro’: como en sus origenes fue una técnica exclusivamente periodistica, se la ha
venido definiendo como la visita que se hace a una persona para interrogarla sobre ciertos
aspectos y, después, informar al publico de sus respuestas. Sin embargo, a pesar de un origen tan
especifico, la entrevista ha devenido en una herramienta imprescindible para: médicos, abogados,
maestros, trabajadores sociales, directores de empresa, etc. quienes la utilizan con el propdsito de
desarrollar un intercambio significativo de ideas dirigidas a una mutua ilustracién. Quiza sea por
esto que resulta particularmente dificil ubicarla en su auténtica dimension, ya que, si bien en toda
interrelaciéon humana se dan intercambios significativos, s6lo a veces, y s6lo a condicion de tener
claramente definido el proposito de intercambio, se da la mutua ilustracion. De aqui resulta que,
naturalmente, la funcion de la técnica de entrevista en ocasiones sea desvirtuada, confundiéndose
con otros tipos de intercambio personal, que se le asemejan mucho en su aspecto formal, pero

nunca en sus aspectos de contenido y finalidad (Acevedo & Lopez, 2006: 8).

Pese a que existen varios tipos de entrevista y dentro de €stas varias clases de preguntas, para
efectos de este trabajo se realizard una combinacién entre las entrevistas semilibres y libres con

preguntas abiertas.

Entrevista semilibre: también llamada entrevista semiestructurada, Segun Piergiorgio Corbetta en
su libro Metodologia y técnicas de investigacion social, la entrevista semiestructurada es donde
“el entrevistador dispone de un ‘guion’, que recoge los temas que debe tratar a lo largo de la
entrevista. Sin embargo, el orden en el que se abordan los diversos temas y el modo de formular
las preguntas se dejan a la libre decision y valoracion del entrevistador. En el ambito de un
determinado tema, éste puede plantear la conversacion como desee, efectuar las preguntas que
crea oportunas y hacerlo en los términos que estime convenientes, explicar su significado, pedir
aclaraciones al entrevistado cuando no entienda algiin punto y que profundice en algin extremo
cuando le parezca necesario, establecer un estilo propio y personal de conversacion. El guion del

entrevistador puede tener distintos grados de detalle. Puede ser simplemente una lista de temas a



tratar, o bien puede formularse mas analiticamente en forma de preguntas, si bien de caracter

mas general” (Corbetta, 2007).

Para este tipo de entrevista el entrevistador también tiene trazado un plan de desarrollo, pero con
mas libertad de accion y mayor agilidad. De ahi que para llevar a cabo exitosamente este tipo de
conduccidn, el entrevistador debe tener cierto grado de experiencia y mucha sagacidad (Acevedo

& Lopez, 2006).

Entrevista libre: también llamada entrevista no estructurada, continuando con las definiciones de
Piergiorgio Corbetta, tenemos: “En la entrevista estructurada las preguntas hechas por el
entrevistador estan preestablecidas, tanto en la forma como en el contenido; en la entrevista semi
estructurada el contenido esta preestablecido, pero no asi la forma de las preguntas; por ultimo,
en la entrevista no estructurada, ni siquiera el contenido de las preguntas estd preestablecido, y
puede variar en funcion del sujeto. La especificidad de la entrevista no estructurada esta en la
individualidad de los temas y del itinerario de la entrevista. El entrevistador tiene como Unico
cometido el de sacar, a lo largo de la conversacion, los temas que desea abordar” (Corbetta,

2007).

Con el manejo adecuado de esta entrevista es posible obtener un gran volumen de informacion
por parte del entrevistado, ya que se desarrolla con gran fluidez. Al mismo tiempo, exige del
entrevistador un mayor esfuerzo y una gran practica profesional, sobre todo si el sujeto
entrevistado es un individuo muy preparado profesional y culturalmente (Acevedo & Lopez,

2006: 29).

Preguntas abiertas: en este inciso entran todas aquellas preguntas que requieren de bastantes
palabras para poder ser contestadas en forma adecuada. Resultan sumamente eficaces para
adquirir informacion suplementaria pues con ellas se suelen empezar las conversaciones vy,
ademads, permiten mantener la conversacion hasta el momento en que asi lo desee el
entrevistador, o hasta que éste haya satisfecho sus objetivos. Por ejemplo: “;Qué era lo que mas
le gustaba de la personalidad de su jefe?” “; Qué me podria decir sobre su infancia?”, “Y una vez

que empezo6 a trabajar con ese sistema, ;/qué resultados obtuvo?”. En casi todas las entrevistas se



emplean preguntas abiertas y preguntas cerradas; sin embargo, el entrevistador tiene que escoger
cuidadosamente cuando, como y con quién va a usarlas; ya que el efecto que produzcan depende

de cada entrevistado, de su personalidad y caracter (Acevedo & Lopez, 2006: 73).

“Para entender el proceso de recoleccion de datos utilizado en este proyecto, se exponen algunas
definiciones de lo que es una entrevista y codmo se clasifica: la entrevista es un acto de
comunicacion oral que se establece entre dos o mas personas (el entrevistador y el entrevistado o
los entrevistados) con el fin de obtener una informacién o una opinidn, o bien para conocer la

personalidad de alguien” (Romero & Domenech, 2013).

Herramienta

Para definir el término herramienta se parte de los conceptos dados por la RAE (2010), donde se
define herramienta como instrumento, por lo comuin de hierro o acero, con que trabajan los
artesanos, y también, como un conjunto de instrumentos. Para contextualizar la definicién

también se utilizara el término instrumento que hace referencia a:

e Conjunto de diversas piezas combinadas adecuadamente para que sirvan con determinado
objeto, en el ejercicio de las artes y oficios.

e Aquello de que nos servimos para hacer algo

e Agquello que sirve de medio para hacer algo o conseguir un fin; entonces, se puede inferir
que herramienta para efectos del presente trabajo, es un conjunto de instrumentos que

sirven de medio para conseguir un fin.

Existen muchos tipos de herramientas, pero para efectos de este trabajo definiremos las

siguientes.

e Herramienta de diagndstico: permite observar el estado real de un procedimiento o
actividad con el fin de concluir sobre sus resultados.
e Herramientas gerenciales: son una serie de técnicas modernas que les permite a los

gerentes tomar decisiones cruciales y oportunas ante algin tipo de disparidad o



desequilibrio en los procesos productivos, econdomicos, politicos y sobre todo sociales

que constituyen la naturaleza y esencia de la empresa (Thompson, 2011).

2.2 Metodologia

Sujeto

Los sujetos objeto de estudio fueron los interventores y contratistas de los servicios de
Outsourcing prestados al interior de la Universidad EAFIT, y los interventores y contratistas que
operan servicios de Outsourcing en otras organizaciones similares a la institucion, es decir,
establecimientos de educacion superior pares a la Universidad y empresas de tecnologia o areas

de tecnologia de grandes empresas. A continuacion se describe cada una de ellas:

e Universidades de la ciudad de Medellin
Segun el ranking U-Sapiens Colombia, el cual clasifica las Instituciones de Educacion
Superior (IES) del pais de acuerdo a su calidad académica e investigativa con el propodsito de
generar comparaciones y clasificarlas con las demas IES del mundo; listd las siguientes
universidades como representacion de Antioquia entre las primeras treinta posiciones

(“Ranking U-Sapiens 2010-1 a 2011-2”, 2013):

Tabla 1. Resultados del Ranking U-Sapiens Colombia

Reporte
Universidad 2010-1 2010-2 | 2011-1 | 2011-2 2012-1
Universidad de Antioquia 2 2 2 2 2
Universidad Nacional 6 6 6 4 6
Universidad Pontificia Bolivariana 11 12 12 13 9
Universidad EAFIT 17 19 19 19 14
Universidad de Medellin 37 24 24 23 20
Universidad CES 36 34 36 30 27




Tomando como base dicho ranking se visitaron estas instituciones y se realizaron entrevistas

a los interventores de contratos de servicios complementarios como: aseo, vigilancia,

jardineria, mantenimiento, construcciones y reformas de dichas universidades, con el fin de

obtener informacion acerca del manejo y la gestion que se da a dichos contratos.

A continuacion se citan las resefas historicas de cada una de las universidades:

Cuadro 2. Descripcion de las universidades

Resena historica

Contratos de
servicios de

Outsourcing

Campus universitario

Universidad de Antioquia (U de A)

La Universidad de Antioquia es la concrecion
de un viejo anhelo de la sociedad antioquetia
que desde tiempos coloniales dependia de los
colegios y universidades bogotanas y de los
seminarios payaneses para la educacion de sus
hijos.

Desde finales del periodo colonial los vecinos
de la Villa de Medellin, hoy municipio de
Medellin, capital del Departamento de
Antioquia, solicitaron a la Corona Espafiola
permiso para crear un Colegio-Convento. Esta
iniciativa tuvo eco en la Realeza Espafiola y
fue respaldada por la Cédula Real del Rey
Carlos IV del 9 de febrero de 1801, con la
apertura de labores de un establecimiento

orientado por miembros de la Comunidad

Franciscana.

Durante el proceso de independencia del pais

Aseo
Jardineria
Mantenimiento
Seguridad
Electricidad

La superficie de 1la
Ciudad Universitaria
tiene unos 287.467 m? y
unos 133.942 m? de érea
construida, es generosa
en zonas peatonales,
areas verdes y espacios
abiertos. El Edificio de
San Ignacio cuenta con
6.752 m?> de éarea
construida, fue declarado
monumento Nacional
segiin resolucion 002 el
12 de marzo de 1982.
Estd ubicado sobre Ila
plazuela del mismo
nombre en la calle 49 con
carrera 44 en el centro de

Medellin (“Resefia




el Colegio fue articulado al proyecto
republicano y dirigido desde el Cabildo de la
Villa. En 1822, consolidada la independencia
nacional, el vicepresidente de la Republica,
General Francisco de Paula Santander,
promovié la instauraciéon de un nuevo plan
educativo en el plantel. Cinco afios mas tarde,
el presidente Simén Bolivar concedio la
autorizacion para impartir ensefianza en

jurisprudencia.

En las postrimerias del siglo xX, la
universidad intensific6 su presencia en las
regiones de Antioquia con su programa de
Regionalizacion inscrito en su Plan de
Desarrollo  1995/2005, ademas de la
construccion de la Sede de Investigacion

Universitaria, SIU.

Hoy, la institucion sigue siendo un proyecto
de la sociedad antioquefia que busca con su
puesta en marcha del Plan de Desarrollo
2006/2016: “Una universidad investigadora,
innovadora y humanista al servicio de las
regiones y del pais”, ser en el 2016 Ila
principal universidad de investigacion del pais
y una de las mejores de América Latina,
ofrecer una formacion de excelencia, ser
lideres en los aportes a la transformacién
socioeconomica del pais, y constituirse en un
auténtico escenario de la diversidad y dialogo

intercultural, en el marco del respeto por el

historica”, 2013).




pluralismo y el ambiente (“Resefia historica”,

2013).

Universidad Nacional de Colombia (UNAL)

La concepcion de universidad publica y estatal
en Colombia comenzd a concretarse poco
después de la Independencia de nuestro pais.
La administracion Santander, desde la
Vicepresidencia de la Gran Colombia, organizo
la Universidad Central de la Republica (con
sedes en Bogota, Caracas y Quito) como
primera expresion juridico - institucional de la
universidad publica en Colombia. Hacia 1830
comenz6 a funcionar con profesores y
estudiantes que mantenian viva la experiencia

de la Expedicion Boténica.

Luego los gobiernos federalistas y radicales,
bajo el argumento de que las universidades
eran monopolios de ensefianza y de trabajo que
atentaban contra la libertad individual, cerraron
la Universidad Central hasta que en 1864, José
Maria Samper, antiguo radical, presentd un
proyecto de ley al Congreso al que llamo
Universidad Nacional de los Estados Unidos
de Colombia. El 22 de septiembre de 1867,
mediante la ley 66 expedida por el Congreso es

oficialmente fundada como tal.

En ese afo la universidad constaba de seis

facultades: Derecho, Medicina, Ciencias

Naturales, Ingenieria, Artes y Oficios,

Aseo
Jardineria
Mantenimiento

Seguridad

El Campus Central esta
constituido por el nucleo
El Volador que cuenta
con un area de 272.982
m?, el nucleo del rio que
tiene un area de 31.758
m? y una porcion del
Cerro El Volador de unos
269.257 m? que le
pertenece a la
Universidad (“Resefia

historica de la

2013).

sede”,




Literatura y Filosofia. Se anexaron también el
Observatorio Astronomico, el Museo Nacional,
el Laboratorio Quimico Nacional, la Biblioteca

Nacional, el Hospital de la Caridad y el Militar.

Entre 1903 y 1940 se crearon en la Universidad
mas de veinte carreras, entre las que se
Enfermeria,

encuentran: Arquitectura,

Farmacia, Ingenieria Quimica, Medicina
Veterinaria, Odontologia y Quimica. A finales
de la década de los sesenta se le dio impulso a
los programas de maestria en la Universidad
Nacional y en el pais. Los primeros programas,
a nivel de maestria fueron creados entre 1967 y
1973 y en 1986 abrieron sus puertas los
primeros programas doctorales del pais en las
areas de Fisica y Matematicas

historica de la sede, 2013).

(“Resefia

Universidad EAFIT

En una ciudad de quinientos mil habitantes y
grandes industrias que transformaban materias
primas, naci6 hace medio siglo una idea sin
precedentes en la region. La mayoria de
empresas que existian en Medellin a finales de
los afios cincuenta estaban conformadas por
ingenieros que aprendian, de la experiencia
diaria, la forma adecuada de administrar los
recursos, el personal, la compra de materiales y

la comercializacioén de productos.

La formacion académica en el area de

Aseo
Jardineria
Mantenimiento
Seguridad
Electricidad

La Universidad EAFIT
tiene una extension de
119.465 m? que albergan
33 bloques de

oficinas,

aulas,
laboratorios 'y
otros lugares para la
realizacion de diversas
actividades académicas y
culturales. Recientemente
la Universidad adquiriod
un lote de 20.000 m?

conocido como Los




Administracion de Empresas no existia en
ninguna institucion de educacion superior de
Medellin. Y ante esa carencia, un grupo de
empresarios antioqueios determinaron que era
de vital importancia formar personas con la
capacidad suficiente para manejar una empresa
y dejarle a los ingenieros de la época las
funciones que correspondian a su formacién

profesional

De ese modo, la entonces Escuela de
Administracion y Finanzas (EAF) se inaugurd
el 4 de mayo de 1960 en una sede prestada
dentro de un edificio bancario en el centro de
la ciudad. Meses después, se trasladdo a una
casa mas amplia, también en el centro, y alli,
en 1962, se cred el Instituto Tecnologico, que
permitid ver la institucion desde un dangulo mas

universal y completd su nombre: EAFIT.

Finalmente, la Universidad se instald en el
campus actual, ubicado en el barrio La
Aguacatala al sur de la ciudad. En principio,
hubo muchos problemas de acceso en esta
ultima sede. No existian las avenidas Las
Vegas y Regional, y para entrar al campus era
necesario cruzar un precario puente sobre el

Rio Medellin.

Con el pasar de los afios la Institucion se abrio
a nuevos campos del saber. En 1971 obtuvo su

reconocimiento como universidad y logro la

Guayabos, al lado de la
Clinica Las Vegas, en el
que se proyecta construir
un edificio de posgrados.
(“50 anos de evolucion
de las ideas y apertura al

mundo”, 2013).




apertura de las escuelas: Administracion e
Ingenieria (1979), Ciencias y Humanidades
(1997) y Derecho (1999) (“50 afios de
evolucion de las ideas y apertura al mundo”,

2013)

Universidad CES

Universidad autonoma, de caracter privado no
confesional, sin &nimo de lucro, que busca la
formacion de profesionales en pregrado y
postgrado en todas las areas del conocimiento,
con las mas altas cualidades humanas, éticas y

cientificas.

Desde su fundacién el 5 de julio de 1977 la
meta del CES, ha sido siempre la excelencia,
reto permanente de su proyecto educativo que
busca innovar en la formacion del recurso
humano, avanzar en la internacionalizacion de
la instituciéon y desarrollar el componente
virtual de su propuesta educativa con el fin de
que el ejercicio profesional de sus egresados
sea reconocido no so6lo en el d&mbito nacional

sino internacional.

A partir de su fundacion y hasta nuestros dias,
el CES ha gozado del reconocimiento tanto de
los académicos como de la sociedad en
general, aspecto que se ha visto reflejado en la
acreditacion de los programas de Medicina y
Odontologia por parte del Ministerio de

Educacion Nacional, convirtiéndose en la

Aseo
Mantenimiento

Seguridad

La Universidad CES
cuenta con cuatro sedes
ubicadas en la ciudad de
Medellin, con un area
total de lote de 237.255
m? y de é4rea construida
de 62.832 m? (Velasquez,
2013).




primera institucion de educacion superior que
acreditd sus programas en Colombia (“La
Instituciéon - Historia Universidad CES”,

2013).

Universidad Pontificia Bolivariana (UPB)

La Universidad Pontificia Bolivariana (UPB),
institucion privada que fue erigida en calidad
de persona juridica de Derecho Canoénico “Ab
Homine”, como fundacion de la Iglesia
Catolica basada en las normas constitucionales
y concordatarias, a través del decreto del
Excelentisimo Sefior Arzobispo Tiberio de J.
Salazar y Herrera, Administrador Apostdlico
de la Arquidiocesis de Medellin, fechado el 15
de septiembre de 1936. Mediante Resolucion
Ejecutiva No. 48, de 22 de febrero de 1937, del
Ministerio de Gobierno de la Republica de
Colombia, le fue otorgada personeria juridica
civil. Fue elevada a la categoria de Pontificia
por decreto de la Sagrada Congregacion de
Seminarios y Universidades del 16 de agosto
de 1945, y reconocida como establecimiento
sin animo de lucro mediante Resolucion No.

021 de abril de 1959 del Ministerio del
Trabajo.

Es una institucion creada por la Iglesia en
gjercicio de su misiéon pastoral, con una
finalidad evangelizadora, docente y social, la
cual cumple mediante la actividad educativa en

los diferentes niveles de aprendizaje, brindando

Aseo
Jardineria
Mantenimiento
Seguridad
Electricidad

Campus Central ubicado
en el sector de Laureles,
entre las avenidas
Nutibara y Bolivariana;
es un conjunto de bloques
arquitectonicos rodeados
de senderos peatonales,
zonas verdes, arboles y

espacios abiertos y una

agitada vida académica.

Se destacan la Biblioteca
Central, el Bloque
Administrativo, el
Polideportivo, el Templo
universitario Nuestra
Seniora del Santisimo
Sacramento y el Aula
Magna monseiior Manuel
José Sierra, como
atractivos arquitectonicos
y el busto del
Libertador Simon
Bolivar, obra del escultor
antioquefio Rodrigo

Arenas Betancur, La




una solida formacion cientifica y humana,
inspirada en los principios cristianos, en el
magisterio de la Iglesia y en los ideales

bolivarianos.

El domicilio principal de la Universidad
Pontificia Bolivariana es la ciudad de
Medellin, con seccionales en las ciudades de
Bucaramanga, Monteria y Palmira donde
ofrece programas profesionales de pregrado y
postgrado; actualmente inicia actividades en la
ciudad de Bogotd a través de Extension

Académica.

El Ministerio de Educacion Nacional, mediante
resolucion No. 3596 del 30 de junio de 2006
otorgd la acreditacion institucional de alta
calidad a la  Universidad Pontificia

Bolivariana (“Resefia historica”, 2013).

Industria de Miguel
Angel Betancur, entre

otros.

El Campus  Robledo se
ubica en el barrio
Bosques de San Pablo de
la comuna Robledo y es
la sede de la Escuela de
Ciencias de la Salud
(Medicina y Enfermeria)
y la Clinica Universitaria

Bolivariana.

La sede Poblado ubicada
en el sector de Patio
Bonito es un espacio para
la formacion, el
encuentro y la reflexion
de la comunidad. Alli se
ofrecen programas de
formacioén continua entre
diplomaturas, cursos,
semilleros, conferencias,
foros, talleres y
seminarios; igualmente,
brinda opciones como
centro de encuentros

empresariales.

La Universidad Pontifica

Bolivariana cuenta con




dos bloques en el sector
del barrio Laureles que se
encuentra  fuera  de
la Ciudadela

Universitaria, estos son
El bloque 21 (Centro de
Familia) ubicado en la

Circular 2da y el bloque
22 (Institutos) ubicado

en la Circular 1ra
(“Resefia historica”,
2013).

Universidad de Medellin

La Universidad de Medellin nacidé el 1 de

febrero de 1950, cuando un grupo de
destacados jovenes intelectuales de la ciudad
de  Medellin,

haciéndose  voceros de

importantes  sectores de la comunidad
antioquefia, se apersondé de la necesidad de
construir un centro de estudios superiores en
donde la ensefianza

pudiera impartirse

libremente y del mismo modo pudiera

asumirse el aprendizaje.

La idea rectora de la Universidad, desde su
fundacién, ha sido siempre ofrecer educacion
libre y sin limitaciones por razones politicas,
raciales, sociales, religiosas o de otro orden
cualquiera y fomentar la investigacion
cientifica orientada a buscar solucion a los

problemas colombianos.

Aseo
Mantenimiento
Seguridad
Electricidad

La Universidad de

Medellin se encuentra
ubicada en el barrio
Belén Los Alpes, al

suroccidente de la ciudad
de Medellin. La ciudad
Universitaria, cuenta con
74.595 m? construidos en
una superficie total de

361.300 m?

(“Historia”, 2013).




En 1961, la universidad se trasladdo a la
ciudadela universitaria de Belén los Alpes,
asiento hoy de la infraestructura que le permite
desarrollar sus programas de pregrado y de
posgrado. Ademas de varios servicios para el

bienestar de la comunidad universitaria.

La Universidad de Medellin es una institucion
no oficial de educacion superior, organizada
como corporacion de utilidad comin que
ofrece programas de formacion universitaria
mediante un curriculo integrado o por ciclos,
de formacion avanzada, educacion no formal y

educacion continuada (“Historia”, 2013).

e Medianas y grandes empresas
En Colombia, la clasificaciéon de las empresas es la siguiente (Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo, 2013):
e Microempresa
a) Planta de personal no superior a los diez (10) trabajadores
b) Activos totales excluida la vivienda por valor inferior a quinientos (500) salarios
minimos mensuales legales vigentes (inferior a ($294.750.000). Con salario minimo
de 2013).
e Pequefia empresa
a) Planta de personal entre once (11) y cincuenta (50) trabajadores.
b) Activos totales por valor entre quinientos uno (501) y menos de cinco mil (5.000)
salarios minimos mensuales legales vigentes (Entre ($295.339.500 y $2.947.500.000).
Con salario minimo de 2013).
e Mediana empresa

a) Planta de personal entre cincuenta y uno (51) y doscientos (200) trabajadores.




b) Activos totales por valor entre cinco mil uno (5.001) a treinta mil (30.000) salarios
minimos mensuales legales vigentes (Entre ($2.948.089.500 y $17.685.000.000). Con
salario minimo de 2013).

e Gran empresa
a) De doscientos un (201) trabajadores en adelante.
b) Activos totales de treinta mil uno (30.001) salarios minimos mensuales legales

vigentes (de $17.685.589.500 en adelante. Con salario minimo de 2013).

El trabajo estd enfocado en la prestacion de servicios de Outsourcing en la Universidad
EAFIT, por tal motivo las entrevistas clave fueron realizadas a universidades pares en la
ciudad de Medellin. Con el fin de tener varios puntos de vista dentro de la gestion de los
contratos se realizaron entrevistas a empresas de tecnologia como Fuziona Ltda, Technology
Solutions for Business S.A.S., y areas de tecnologia de empresas como Suramericana de
Seguros S.A., enfocando la entrevista a los roles de contratante y contratista. A continuacién

se describe cada una de las empresas:

e Fuziona Ltda

Fuziona es una empresa innovadora enfocada a la consultoria, asesoria,
mantenimiento, implementacion y desarrollo de soluciones informaticas, a la
vanguardia en la tecnologia. La empresa surge de la iniciativa de un grupo de
consultores con un amplio conocimiento en el sector de SAP que vieron la
importancia de ingresar en el mercado con soluciones agiles y personalizadas.

Algunos de sus clientes son: la Alcaldia de Medellin, Renting Colombia, SABMiller,
Familia Sancela, UNIBAN, Comfenalco, Nutresa S.A., Bavaria S.A. y Camara de
Comercio de Medellin (“Fuziona - Consultoria especializada en SAP”, 2013).

En los ultimos afios Fuziona ha tenido un crecimiento notable, y aunque aun se
consideran pequefia empresa ya cuenta con proyectos de Outsourcing en tecnologia
en Bogota, Medellin, y Ciudad de Panami, con empresas del sector publico y
privado, tiene personal en Insourcing, proyectos de Outsourcing como
Implementacion de Sistemas de Informacioén, Soporte de Operacidon, e incluso

Desarrollo de Software a la Medida.



Technology Solutions for Business S.A.S.

Technology Solutions for Business es una empresa especializada en desarrollo de
soluciones empresariales, en la prestacion de servicios de alta calidad en gestion e
innovacion de Infraestructura a su medida que genera valor, consultoria y gestion de
IT, asesoria y soporte de Infraestructura, formacion y capacitacion técnica y de
negocio.

Algunos de sus clientes son: Suramericana de Seguros S.A., Clinica el Rosario,
Global Knowledge, Microempresas de Colombia, XM Expertos en Mercado,
Sistemas Integrales de Informatica SISA (“Technology Solutions for Business”,
2013).

Technology Solutions for Business es una pequefia empresa que en sus dos afios de
vida ha crecido muy rédpidamente, ya cuenta con proyectos de Outsourcing en Bogota,
Medellin y Quito, Ecuador, algunos de sus contratos incluyen capacitaciones,
implementacion y configuraciéon de sitios alternos o de respaldo ante desastres,
implementacion de migracion de aplicaciones, soporte para infraestructura y

desarrollo de software a la medida.

Suramericana de Seguros S.A.

La Compaiiia Suramericana de Seguros S.A. naci6 en 1944, en Medellin, por
iniciativa de un grupo de treinta y dos empresas y mas de ciento cincuenta
accionistas, casi todos antioquefios, quienes ya veian cerca el fin de la Segunda
Guerra Mundial, prediciendo una época de recuperacién econdémica para el mundo y
como respuesta a la necesidad de las empresas de la region, obligadas hasta el
momento a depender de compafiias aseguradoras y financieras de Bogota, e incluso
extranjeras.

Comenzando actividades en 1945 pronto se extiende por toda Colombia. Desde la
anécdota relacionada con los ocho centavos que debid aportar para cubrir con otras
aseguradoras, el primer siniestro en una maquina de Coltejer y las pérdidas del primer
semestre de su existencia, hasta los solidos resultados propios y de sus filiales y su

actual magnitud como cabeza de un destacado grupo econdémico, mediante una labor



inconmensurable de esfuerzo y adelanto tecnoldgico a través de toda una historia
recorrida a grandes pasos.

Al cumplir los quince afios, Suramericana ya tenia sentadas sus bases administrativas,
organizados sus departamentos técnicos y consolidadas sus relaciones
internacionales, con un intenso intercambio de reaseguros con casi todas las regiones
del mundo (“Seguros Generales Suramericana S.A.”, 2013).

Puntualmente, el area de infraestructura y soporte de tecnologia, ubicada en las
oficinas de Medellin, fue la seleccionada para realizar la entrevista desde el punto de
vista de un contratante, pues es la encargada de garantizar, mantener y soportar la
infraestructura tecnoldgica necesaria para que el negocio pueda operar, por sus
limitaciones en cuanto a recurso y tiempo, dicha area también se encarga de realizar
contratos de Outsourcing para cumplir con este objetivo, dentro de estos contratos
cuenta con grandes contratos de soporte de infraestructura de cinco afios de duracion
de caracter renovable, contratos de soporte a aplicaciones con personal Insourcing,
contratos de Outsourcing de menor duracion para labores puntuales relacionadas con

bases de datos y desarrollo de aplicaciones.

Instrumento

Se plantea realizar una entrevista por escrito, en donde las preguntas estan clasificadas en seis

grupos que integran campos relacionados directamente con la contratacion a terceros, estas

categorias surgen de los fundamentos recibidos durante el énfasis de gestion de proyectos, que

hace parte de la Maestria en Administracion de la Universidad EAFIT cohorte 2013, dichos

grupos son los siguientes:

Tiempo.

Calidad.

Servicio.

Recursos humanos.
Presupuesto.

Control.



Con el fin de recolectar la informacion necesaria y clave para la elaboracion de la herramienta, se
opto por realizar la entrevista a contratistas e interventores de universidades tanto publicas como
privadas, para obtener informacion comparable a la informacién de la Universidad EAFIT.
Adicionalmente, se utilizara esta misma herramienta con empresas del sector servicios, con el fin
de obtener informacion que facilite la definicidon de la herramienta que permita la administracién

de contratos de servicios.

A continuacion se listan los puntos a evaluar en cada uno de los grupos:

Tiempo

Segun lo menciona Isaac Newton en su obra Principios matemadaticos de la filosofia natural
(Granés & Cardenas, 2005) el tiempo es un evento puramente objetivo y fisico que fluye
constantemente sin relacion con nada externo, lo cual también llama duracion; dicha definicion
nos presenta una sucesion de eventos infinitos concebidos de forma absoluta, pero que de una
manera relativa puede ser interpretada como cambios de un movimiento, o evoluciéon de un
suceso que cuenta con fecha de inicio y fecha de finalizacion.

Dentro del contexto de proyectos, el tiempo se interpreta como el horizonte del proyecto, el cual
se define como el plazo que espera el cliente para cumplir cabalmente con los objetivos del

proyecto (Tobar, 2012).

En su definicion se evidencia que el tiempo es absoluto y se encuentra presente en todas las
actividades, incluso el término actividad consiste en las acciones especificas a realizar para
elaborar los entregables del proyecto (Project Management Institute, 2008); a su vez, las
actividades cuentan con una duracion, la cual tiene fecha de inicio y fecha final, de manera
consecuente las actividades son necesarias para cumplir con los objetivos del proyecto, es decir,
su alcance, por esta razon la variable tiempo esta presente en todo tipo de proyectos y su control

es fundamental para tener en todo momento el avance real de la ejecucion del contrato.

La variable tiempo en la ejecucion de los contratos afecta directamente variables como el

alcance, el costo, la calidad de los entregables, la eficiencia en el servicio prestado, la



disponibilidad de los recursos, el desgaste de los recursos, entre otros; y afecta indirectamente la

ejecucion de otros proyectos pues los puede desplazar si se presenta un atraso.

Dentro de la clasificacion de tiempo se dividen los siguientes items a evaluar:

Seguimiento de las actividades

El PMBOK (Project Management Body of Knowledge) define una actividad como una
accion especifica a realizar para lograr los objetivos de un proyecto, dentro de los
componentes de las actividades se destaca su duracion, las relaciones de dependencia con
las demds actividades y el tipo y las cantidades de materiales, personas, equipos o
suministros requeridos para ejecutar cada actividad (Project Management Institute, 2008).
El seguimiento se define como una actividad continua que provee informacion sobre el
progreso de una politica, programa o entidad, mediante la comparacion de avances
periodicos y metas predefinidas. Con un enfoque orientado hacia el desempefio,
proporciona elementos para la accion correctiva y establece vinculos de responsabilidad
entre los ejecutores y sus resultados, sin entrar a examinar de manera detallada la
causalidad entre las intervenciones y sus efectos (“Sistema Nacional de Evaluacion de
Gestion y Resultados™, 2013).
De acuerdo a las definiciones anteriores, el principal objetivo del seguimiento de las
actividades es conocer el estado de una actividad y compararlo con un estado previo para
identificar un avance en la ejecucion de dicha actividad, teniendo en cuenta las
responsabilidades adquiridas y el tipo de acciones que se deben realizar de acuerdo al
resultado de la labor de seguimiento.
Entre los tipos de acciones que se pueden generar en un proceso de seguimiento se tienen
las siguientes:
e Acciones correctivas: de acuerdo a la norma ISO 9000:2005, una accion
correctiva es una accion tomada para eliminar las causas de una no conformidad
detectada u otra situacion indeseable. Es diferente a “correccion”, mediante la

cual solo se elimina o repara la no conformidad detectada, no su causa (ISO,

2005).



e Acciones preventivas: de acuerdo a la norma ISO 9000:2005, una accion
preventiva es una accidon tomada para eliminar la causa de una no conformidad
potencial u otra situacion potencialmente indeseable. Se diferencia de la accion
correctiva en que para realizarla no es necesario que se haya presentado ninguna
no conformidad (ISO, 2005).

e Acciones de mejora: de acuerdo a la norma ISO 9000:2005, las acciones de
mejora son toda accidon que incrementa la capacidad de la organizacién para
cumplir los requisitos, y que no actia sobre problemas reales o potenciales ni
sobre sus causas (ISO, 2005), dichas acciones estan enfocadas en el
mejoramiento continuo de procesos.

e Acciones de innovacion: de acuerdo con Joseph Schumpeter (1935), la
innovacion se relaciona con grandes cambios que causan una reestructuracion en
profundidad (OCDE & Eurostat, 2005), una accion de innovacion es en si misma
una accioén de mejora pero que involucra un gran cambio en los procesos de la

organizacion.

Herramientas para el seguimiento

Unificando las definiciones de herramienta y seguimiento, nos encontramos con que una
herramienta de seguimiento es aquel proceso elaborado que se utiliza para facilitar las
labores relacionadas con el seguimiento. Las herramientas de seguimiento son artefactos
de apoyo que utiliza el lider del proyecto para gestionar, entre otros, la documentacion,
las comunicaciones, los cambios, los entregables, los tiempos, los costes, los riesgos, los
problemas, las subcontrataciones, los calendarios, los incurridos, el desempeiio de los

miembros del equipo (Barato, 2013).

Seguimiento a las clausulas del contrato

Existen clausulas en los contratos de Outsourcing que deben ser controladas
periddicamente durante toda la ejecucion del proyecto, por ejemplo las cldusulas
relacionadas con las restricciones del cambio de personal, los pagos de prestaciones
sociales a los empleados, clausulas relacionadas con suministros de insumos, maquinarias

y equipos, entre otras.



Esta practica hace parte del procedimiento de Supervision e Interventoria de Contratos de
Incorporacion Tecnoldgica de la Superintendencia de Notaria y Registro, el cual esta
alineado con el Sistema de Gestion Publica de la Calidad (“Procedimiento supervision e

interventoria de contratos del procesos incorporacion de tecnologia”, 2009).

Tiempos de holgura y ruta critica

La holgura o margen total de una actividad es el exceso de tiempo disponible para
realizar dicha actividad en relacion al tiempo previsto, se clasifica en:
e Holgura libre: es la parte de la holgura total que puede ser consumida sin
perjudicar a las actividades siguientes.
o Holgura independiente: representa la holgura de las actividades si el proyecto

evoluciona de la forma méas desfavorable posible.

La ruta critica es aquella conformada por todas las actividades que tienen holgura total

igual a cero (“Técnicas de planificacion del tiempo del proyecto”, 2013).

Definicion de actividades de un proyecto

Definir las actividades del cronograma implica identificar y documentar el trabajo que se
planifica realizar. El proceso definicion de las actividades identificard los productos
entregables al nivel més bajo de la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT), que se
denomina paquete de trabajo. Los paquetes de trabajo del proyecto estdn planificados
(descompuestos) en componentes mas pequeios denominados actividades del
cronograma, para proporcionar una base con el fin de estimar, establecer el cronograma,
ejecutar y supervisar y controlar el trabajo del proyecto. La definicion y planificacion de
las actividades del cronograma estan implicitas en este proceso, de tal modo que se
cumplan los objetivos del proyecto.

Los atributos para cada actividad del cronograma incluyen el identificador de la
actividad, los codigos, la descripcion, las actividades predecesoras, las actividades
sucesoras, las relaciones logicas, los adelantos y los retrasos, los requisitos de recursos,
las fechas impuestas, las restricciones y las asunciones. Los atributos de la actividad
también pueden incluir a la persona responsable de la ejecucion del trabajo (“Gestion del

tiempo del proyecto”, 2013).



e [Estrategias ante los atrasos en los proyectos

La identificacion de un atraso en un proyecto se logra mediante la constante evaluacion
del plan de trabajo y avance de las actividades en el cronograma del proyecto. En el caso
en que se presente una sefal de un atraso, se debe iniciar las acciones correctivas
necesarias con el objetivo de cumplir las fechas pactadas en el contrato (Figuerola, 2013).
La mayor limitante de los contratantes es que no pueden administrar directamente las
personas asignadas por el contratista o proveedor, pero si pueden expresar su
inconformidad y preocupacion con el fin de que el proveedor tome las medidas

necesarias para corregir el atraso del proyecto.

Calidad

Existe mucha controversia sobre la definicion mas adecuada al término calidad, desde “la
conformidad de exigencias del usuario”, hasta “alcanzar la satisfaccion total del cliente” (IEEE
Computer Society, 2004). La ISO, en sus normas ISO 9000:2005, define calidad como “Grado
en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple los requisitos” (ISO, 2005). Entre los
llamados filésofos de la calidad se encuentra Edwards Deming, quien plante6é que “la Calidad se
logra cuando los costos disminuyen al producirse menos errores, menos reprocesos, mejor
utilizacion de la maquinaria, del equipo y de los materiales, y menos demora en la fabricacion y
en la entrega” (Rico, 2001). Esta definicion esta enfocada a la realizacion de todo tipo de accion
que logre una optimizacion de costos de produccién y mantenimiento, es decir, dichas acciones
deben tener una finalidad enmarcada en las especificaciones del cliente, para no costear

actividades que no aportan ninguna diferencia en el producto final.

Se puede hablar de seis etapas muy claras en la evolucion del concepto de calidad:

Cuadro 3. Evolucion del concepto de calidad

Etapa Concepto Caracteristicas
Artesanal Hacer las cosas bien | e Satisfacer al cliente
Autores: artesanos independiente  del costo o | e Satisfacer al artesano,
esfuerzo necesario para ello. por el trabajo bien
hecho




Crear un producto

unico

Revolucidn industrial

Autores: las industrias (finales

Hacer muchas cosas no

importando que sean de calidad

Satisfacer una gran

demanda de bienes

del siglo xvi y principios del | (se identifica produccién con Obtener beneficios
XIX) calidad)

Inspeccion Ambas teorias separan la Eficiencia de las
Autores:  Frederick  Taylor | planeacién, el control y el organizaciones

(1856-1915): énfasis en la
racionalizacion del trabajo del
obrero.
Henry

Fayol  (1841-1925):

énfasis en la estructura de la

mejoramiento de la ejecucion
del trabajo. Inspeccionar la
tarea, es decir, encontrar las

fallas al finalizar el proceso

organizacion.
Segunda Guerra Mundial Asegurar la eficiencia del Impulsé en gran parte
Autores: Estados Unidos | armamento sin importar el costo, al control de calidad

demuestra su preocupacion por
proveer armamentos de calidad

aceptable (1939-1945)

con la mayor y mas rapida
produccion (Eficiencia + Plazo:

Calidad)

en los Estados Unidos
Garantizar la
disponibilidad de un
armamento eficaz en
la cantidad y

momento preciso

Control estadistico de procesos
Autores:  Walter

(1939)

Shetwhart
padre  del control

estadistico de la calidad

La calidad es un problema de
variacion, el cual puede ser
controlado y prevenido mediante
la eliminacién a tiempo de las

causas que lo genceran

Predecir el
comportamiento
potencial de un
fendémeno

Las causas que
condicionan un
sistema son variables,

por tanto no permiten




predecir el futuro

e Los sistemas
constantes solo
existen en la

naturaleza, lo que no
se presenta en los
sistemas de
produccion industrial,
en donde las causas
de variacion estan en
los insumos de los
procesos
e Las causas de
variacion pueden ser

detectadas y

eliminadas
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Las 5S

La calidad es cumplir los

requisitos en catorce pasos

Los catorce pasos para
mejorar  la  calidad:
compromiso en la
direccion, equipo para el
mejoramiento de la
calidad, medicion, el
costo de la calidad, crear
una conciencia sobre la
calidad, accion
correctiva, planificar el
dia de cero defectos,
educacion del personal, el
dia de cero defectos, fijar
metas, eliminar las causas

del error, reconocimiento,




consejo de calidad y, para

finalizar, repetir todo el

proceso

Fuente: Servicio Nacional de Aprendizaje Sena, 2009.

Existen dos concepciones de calidad, el enfoque tradicional y el enfoque modero, a continuacion

se presentan las diferencias més notables de ambas concepciones de calidad:

Cuadro 4. Diferencias entre las concepciones de calidad

Tradicional

Moderna

Calidad orientada al producto exclusivamente

Calidad orientada al cliente exclusivamente

Considera al cliente externo

Considera al cliente externo e interno

La responsabilidad de la calidad es de la

unidad que la controla

La responsabilidad de la calidad es de todos

La calidad la establece el fabricante

La calidad la establece el cliente

La calidad pretende la deteccion de fallas

La calidad pretende la prevencion de fallas

Exigencias de niveles de calidad aceptables

Cero errores, hacerlo bien desde la primera vez

La calidad cuesta

La calidad es rentable

La calidad significa inspeccion

La calidad significa satisfaccion

Predominio de la cantidad sobre la calidad

Predominio de la calidad sobre la cantidad

La calidad se controla

La calidad se fabrica, se produce

La calidad es un factor operacional

La calidad es un factor estratégico

Fuente: Garcia, 2013.

Dentro de la clasificacion de calidad se dividen los siguientes items a evaluar:

e Metodologia

Significa estudio, analisis, experimentacion e interpretacion de los diferentes métodos

empleados en el estudio de la ciencia en general y de las diferentes disciplinas en

particular. A la metodologia le interesa conocer los procedimientos especificos que se

siguen en el trabajo de indagacion, el papel de la teoria y los conceptos que permiten




explicar o interpretar la informacion obtenida mediante los instrumentos requeridos en la

indagacion de campo (Llanos & Goytia, 2004).

La elaboracion de un proyecto es la implementacion de una metodologia, los proyectos se
definen en funcion de un problema o necesidad que por lo general es detectado en un
diagnostico, luego se supone el lanzamiento de una hipotesis de solucion, entre otras
posibles que se consideren como las mas adecuadas o eficaces. Una vez tomada la
decision respecto de la situacion (o situaciones) sobre la que es preciso actuar, se inicia la
fase de elaboracion del proyecto. En general, la estructura del formato de proyecto
obedece a la necesidad de organizar y orientar logicamente las acciones, permitiendo al
evaluador contar con la informaciéon completa y precisa. Luego de los antecedentes u
orientaciones que arroja el diagnostico se toma en consideracion el caracter y los
objetivos de las diversas fuentes de financiamiento a las que eventualmente se puedan

acceder (Figueroa, 2005).

Actividades de verificacion de la calidad

Son actividades cuyo objetivo claro es controlar la calidad de los entregables, lo cual se
define como: “El conjunto de técnicas y actividades de accion operativa que se utilizan,
actualmente, para evaluar los requisitos que se deben cumplir respecto de la calidad del
producto o servicio, cuya responsabilidad recae, especificamente, en el trabajador

competente” (“Control de calidad”, 2012).

Intercambio de conocimiento

Para tratar el tema del intercambio de conocimiento primero se debe definir qué es
conocimiento, Javier Martinez Aldanondo, Gerente de la Division de Gestion del
Conocimiento de Catenaria, empresa de consultoria chilena (http://www.catenaria.cl/) lo
define como: “El conocimiento es una estructura neuronal y por tanto lo atesoran las
personas (el conocimiento no puede vivir fuera de ellas ya que en ese caso se transforma
en informacion) y por tanto las organizaciones lo tienen en su interior aunque no sepan
identificarlo y menos aun explotarlo. El conocimiento y el aprendizaje son caras de la
misma moneda. El conocimiento es aquella experiencia que nos permite tomar decisiones

y por tanto actuar y fue aprendida porque no venia con nosotros cuando nacimos. Si



permite actuar, entonces se adquiere en el hacer, con la practica y se demuestra en la

accion, y no hablando de ello” (Martinez, 2010).

El intercambio de conocimiento es considerado como una forma de aprendizaje informal
(“Acciones de desarrollo”, 2012), y se define como “las herramientas, espacios y
procesos que se enfocan en interconectar los conocimientos de los participantes

(enfocada en el conocimiento tacito) del proyecto” (Camacho & Batsu, 2011).

Documentacion de procesos

De acuerdo a la norma ISO 9000 Sistema de Gestion de la Calidad, fundamentos y
vocabulario, la documentacion de los procesos permite la comunicacion del propdsito y
la coherencia de la accidon, documentar permite lograr la conformidad de los requisitos
del cliente y la mejora de la calidad; proveer la formaciéon adecuada a las personas,
realizar trazabilidad, proporcionar evidencias objetivas y evaluar la eficacia y la

adecuacion continua de los sistemas de gestion (ISO, 2005).

Curva de aprendizaje

El concepto de “curva de aprendizaje” fue introducido originalmente en la fabricacion de
aviones en 1936, por T. P. Wright, quien describi6 una teoria basica para evaluar la
produccion repetitiva en ensamblajes de aeronaves. Desde entonces, el concepto ha sido

utilizado en muchos campos de aplicacion (Latiff, 2005).

La Curva de aprendizaje muy relacionada con la Curva de la experiencia, manifiesta la
relacion entre experiencia y eficiencia en el factor tiempo. Mientras mas experiencia
ganamos en la realizacion de una tarea, seremos mas eficientes. Las curvas de
aprendizaje pueden aplicarse a los individuos como a organizaciones. El aprendizaje
individual es la mejora que se obtiene cuando las personas repiten un proceso y adquieren
cada vez una mayor habilidad, destrezas y son mas eficientes a partir de su propia
experiencia. El aprendizaje de la organizacion, es también el resultado de la practica, sin
embargo inciden varios otros factores tales como cambios en la administracion, equipos,

disefios de productos y evolucion de procesos (“La curva de aprendizaje”, 2011).



Seguimiento de los recursos asignados

Los recursos asignados a cada una de las actividades de los proyectos deben ser
evaluados constantemente para tener control de su consumo y dedicacion, esto con el fin
de poder tomar las medidas oportunas cuando se produzcan costes por encima de lo

planificado (Onofre, 2001).

Historial de recursos

La informacion de los proyectos anteriores, puntualmente el desempefio de los recursos,
puede ser de gran apoyo al momento de decidir la asignacion de personal competente
para cada una de las actividades del proyecto. Teniendo en cuenta que el desempefio se
enfoca en el rendimiento de los recursos al realizar sus labores con base en la calidad, el

costo y la duracion de la tarea (Pérez, 2013).

El historial de los recursos se basa en que “el desempefio de un empleado en un trabajo
puede ser util para determinar su habilidad para desempenar otro trabajo en el mismo

nivel” (Mondy & Noe, 2005).

Servicio

Philip Kotler, en su libro Direccion de marketing. Conceptos esenciales, define servicio como:

“Toda actividad o beneficio que una parte ofrece a otra; son esencialmente intangibles y no

culminan en la propiedad de la cosa. Su produccion no estd enteramente ligada a la produccion

de un producto fisico” (Kotler, 2002).

Servicio desde un enfoque de calidad es: “El resultado de llevar a cabo necesariamente al menos

una actividad en la interfaz entre el proveedor (3.3.6) y el cliente (3.3.5) y generalmente es

intangible. La prestacion de un servicio puede implicar, por ejemplo:

Una actividad realizada sobre un producto tangible suministrado por el cliente (por
ejemplo: reparacion de un automovil).

Una actividad realizada sobre un producto intangible suministrado por el cliente (por
ejemplo: la declaracion de ingresos necesaria para preparar la devolucion de los

impuestos).



e La entrega de un producto intangible (por ejemplo: la entrega de informacion en el
contexto de la transmision de conocimiento).
e La creacion de una ambientacion para el cliente (por ejemplo: en hoteles y restaurantes)

(Sablich, 2012).

De acuerdo a estas definiciones y a los conceptos vistos en la clase de maestria “Gerencia de
mercadeo” y “Gerencia de operaciones” los servicios no son inventariables, se producen en el
momento de su consumo, no van ligados a un producto fisico y estan relacionados con
actividades separadas que satisfacen necesidades, hacen vivir experiencias y brindan asesoria. En
este orden de ideas, la mezcla de servicios comprende: conocimiento del cliente, valores de
compra, medicion de los indices de satisfaccion, empoderamiento de los empleados, actitud de
servicio, comunicacion interactiva, posventa, estrategias de lealtad y retencion (Valencia, 2012;

Trujillo, 2012).

Ben Schneider, en su libro Outsourcing comenta que en los contratos tercerizados el nivel de
servicio es tenido en cuenta desde la seleccion del proveedor; el servicio se establece desde el
analisis de necesidades de las empresas y el diagndstico realizado durante la planificacion. La
descripcion del servicio que sera tercerizado se debe desarrollar sobre la base estratégica de la
organizacion con el fin de que los potenciales proveedores comprendan el alcance de lo que se
estd solicitando. Como el servicio es un intangible, la descripciéon que se haga de ¢l debe ir
acompanada de medidas de desempefio que permitan monitorear la calidad. Las medidas de
desempefio dependeran de la relacion que se desea tener con la empresa de Outsourcing y la

posicion estratégica de la organizacion (Schneider, 2004).

Dentro de la clasificacion de servicio se dividen los siguientes items a evaluar:

¢ Induccion
La induccion es una forma de capacitar e introducir a los empleados en todo el ambito
organizacional, de ponerlos en contexto con los planes, procesos, estrategias, politicas,

valores, patrones de comportamiento, actividades, entre otros; con el objeto de facilitar la



integracion de las personas al equipo de trabajo, la ejecucion de las actividades y la

adaptacion a la empresa (Monteyano et. al, 2013).

Capacitaciones

Por medio de este proceso continuo de ensefianza - aprendizaje, se busca desarrollar las
habilidades y destrezas de las personas con el fin de mejorar su desempefio en las labores
habituales. Las capacitaciones pueden ser internas o externas de acuerdo a un programa
permanente, aprobado y que pueda brindar aportes a la organizacion (“Definicion de

capacitacion”, 2013).

Acuerdos de nivel de servicio
Estos acuerdos buscan establecer criterios de como realizar el servicio, fijar criterios de
validacion, facilitar la realizacion de analisis de rentabilidad de los servicios y facilitar el

seguimiento y control de los mismos (Navarro, 2003).

Cambio de personal

Cuando una empresa decide buscar un tercero para realizar sus labores, esta tercerizando
mano de obra sobre la cual no tiene mando directo, por tal motivo el cambio de personal
puede ser solicitado por el contratante o simplemente ejecutado por el contratista, cuando

no haya clausulas en los contratos que lo restrinjan.

Canales de comunicacion

La comunicacién entre contratante y contratistas es de tipo personal, normalmente se
discuten los temas en reuniones de seguimiento y dichas reuniones quedan plasmadas en
actas de estricto cumplimiento. Las comunicaciones afectan a todo el proyecto y a la
organizacion, es por esto que todos los involucrados en ¢l deben estar preparados para

enviar y recibir comunicaciones.

Los canales mas usados son Avantel, teléfono fijo, Internet, correo electronico, radios de

comunicacion y teléfonos celulares

Satisfaccion cliente interno



Pese a que el termino satisfaccion del cliente es un término propio del marketing, en los
contratos de Outsourcing es bastante utilizado ya que con frecuencia se mide la
satisfaccion con respecto al producto adquirido o al servicio recibido por el tercero

contratado.

e Cambios de alcance

Los alcances de los proyectos o contratos de Outsourcing siempre son definidos desde el
inicio y se convierten en un horizonte generador de compromisos. Por mas clara que se
tenga la informacion al iniciar un proyecto, nunca se va a contar con la totalidad de datos
necesarios como para que el alcance no sufra cambios o requiera ser completado. Dado lo
anterior, la gestion del alcance se convierte en una actividad mas del proyecto que
permite garantizar el cumplimiento de las tareas necesarias para lograr los objetivos

trazados por el proyecto.

Recursos humanos

“El enfoque actual de gestion humana asume el disefio de un sistema integrado de actividades
relacionadas con la organizacion laboral en su interaccion con las personas que asegure la
utilizacion eficaz y eficiente del talento humano para alcanzar los objetivos estratégicos
organizacionales. De lo anterior, se destacan actividades clave como el inventario de personal, el
reclutamiento y seleccion, la evaluacion del desempeiio, los planes de comunicacion, los planes
de formacion y de carrera, los estudios de clima y motivacion, la organizacion del trabajo, la
ergonomia, el analisis de las condiciones de trabajo, seguridad y salud, la planificacion de
recursos humanos y optimizacion de plantillas, los sistemas de compensacion, la estimulacion

psicosocial y la auditoria” (Gelabert & Aguilera, 2012).

En Colombia los contratistas independientes son regulados por el articulo 34 del Codigo
Sustantivo del Trabajo (CST), y bajo esta misma normatividad son controlados los contratos de
Outsourcing. El CST resalta la autonomia e independencia del contratista sobre sus recursos y la
solidaridad del contratante sobre prestaciones e indemnizaciones a las que tenga derecho el
trabajador. Si bien el contratante no puede incidir directamente sobre el personal tercerizado, es

claro, que puede intervenir la labor que esta contratando, por tal motivo la calificacion y



cualificacion de las personas toma una importancia alta. Los procesos de gestion humana del
contratista se vuelven relevantes para el contratante, pues una persona que no cuente con
capacitacion, cursos exigidos por la ley, condiciones de salud adecuadas, afiliacion al sistema de
seguridad social, habilidades, conocimiento, entre otras, es una persona que probablemente no va
a desempefiar bien su oficio, por lo tanto el seguimiento a los procesos de gestion humana del

contratista se vuelven de control indirecto para el contratante y no pueden ser ajenos ante ¢l.

Las normas técnicas colombianas también reconocen la importancia de la gestion de los recursos
humanos dentro de los procesos y las relaciones que se deben fomentar con los proveedores. De
acuerdo a la norma NTC-ISO 9001:2009 Sistemas de Gestion de la Calidad, numeral 6.2, “el
personal que realice trabajos que afecten a la conformidad con los requisitos del producto, debe
ser competente con base en la educacion, formacion, habilidades y experiencia apropiadas” (ISO,

2009).

La norma NTC-ISO 9004:2010 Gestion para el Exito Sostenido de una Organizacion, numeral
6.4, estipula que los proveedores de bienes o servicios deberian ser aliados de las organizaciones
y contribuir con cualquier tipo de recurso. Pese a que las partes son interdependientes la relacion
es mutuamente beneficiosa y puede aumentar la capacidad de ambos para generar valor, por tal
razon, las empresas junto con sus proveedores y aliados deberian buscar la mejora continua de

las personas, la calidad, eficiencia y precio de los entregables (ISO, 2010).

En los proyectos la gestion de los recursos humanos va mas enfocada a los roles y
responsabilidades asignadas a las personas, pero no se pierde de vista la importancia del
desarrollo de las personas dentro del proyecto con el fin de mejorar el desempefio.

El PMBOK proporciona un panorama general de la siguiente manera:

e Desarrollo del plan de recursos humanos: se identifican y documentan los roles,
responsabilidades y habilidades de comunicacion dentro del proyecto.
e Conformacion del equipo de trabajo: confirmacion de las personas disponibles y sus

asignaciones dentro del proyecto.



Desarrollo del equipo de trabajo: mejora de las competencias y la interaccion entre los
miembros del proyecto.
Direccion del equipo: seguimiento al desempefio y retroalimentacion (Project

Management Institute, 2008).

Dentro de la clasificacion de recursos humanos se dividen los siguientes items a evaluar:

Bienestar de los empleados del contratista

Se entiende por bienestar “la creaciéon y manejo de un conjunto de servicios que la
empresa coloca a disposicion del trabajador y su familia, en forma gratuita o
semigratuita, con el proposito de satisfacer sus necesidades basicas” (Castillo Aponte,
2006).

En los contratos de Outsourcing el bienestar de los empleados es llevado de manera
independiente; el contratista y el contratante lideran diferentes programas de bienestar de

acuerdo a cada una de sus politicas organizacionales.

Mejoramiento y optimizacion

La palabra mejoramiento hace alusion a pasar algo de un estado a otro estado mejor, y
optimizacién se refiere a buscar la mejor manera de realizar una tarea. En el ambito
gerencial estas dos palabras son tenidas en cuenta dentro de los sistemas de calidad, de
acuerdo a la norma ISO 9001 Sistema de Gestion de la Calidad, numeral 8.5.1, mejora
continua: “la organizacion debe mejorar la eficacia del sistema de gestion de la calidad
mediante el uso de la politica de calidad, los objetivos de la calidad, los resultados de las
auditorias, el andlisis de datos, las acciones correctivas y preventivas y la revision por la
direccion” (ISO, 2009) haciendo uso de la implementacion de procesos de seguimiento,
analisis y medicion. Es cuando la optimizacion se hace alusion a la eficiencia y eficacia
en la norma ISO 9000 Sistema de Gestion de la Calidad, fundamentos y vocabulario,
aqui se define eficacia como la realizacion de las actividades planificadas y logro de los

objetivos, y eficiencia como la relacion entre el resultado alcanzado y los recursos

utilizados (ISO, 2005).



La efectividad del sistema de gestion de la calidad depende de la buena planificacion y el
buen disefio de los procesos que llevara a un aprovechamiento eficiente de los recursos

para obtener y superar los objetivos.

Verificacion de pago de prestaciones

Como se menciona anteriormente, en Colombia los contratistas independientes son
regulados por el articulo 34 del Cédigo Sustantivo del Trabajo (CST) y bajo esta misma
normatividad son controlados los contratos de Outsourcing. El CST resalta la autonomia e
independencia del contratista sobre sus recursos y la solidaridad del contratante sobre
prestaciones e indemnizaciones a las que tenga derecho el trabajador tercerizado

(Ministerio de la Proteccion Social, 1950).

Pensamiento positivo para la empresa contratante

El pensamiento positivo incluye conocer de cada uno de los seres humanos las
emociones, la calidad de vida y como son felices. Cuando se habla de estos temas se
suele tener una serie de ideas preconcebidas de las que es muy dificil salir y que en
muchos casos se convierten en creencias limitantes. Dicha situacion se puede reconducir
para superar los limites que nos imponen los prejuicios y asi, mejorar la capacidad para

crear y desarrollar proyectos mas exitosos tanto vitales como profesionales.

Para el caso de los contratos de Outsourcing y los proyectos, el pensamiento positivo con
el que quiere contar el contratista deberia trasladarse también para el contratante; no soélo
porque los seres humanos son diferentes y tienen distintas formas de asociarse, sino
porque hay intereses de por medio. Por esta razén Toni Aragén, en el Foro de Fuentes
Claras, para la Sostenibilidad de Municipios Pequefios, destaca tres posibles soluciones
que podrian ocuparse de las relaciones dentro o entre asociaciones que tienen un proyecto
comun, las posibles soluciones son tres: 1) La coercibon mutuamente acordada,
entendiendo la libertad como una necesidad; 2) La separacion estricta del trabajo; y 3)
Que todos reconozcan que existen intereses compartidos que se deben respetar. Esta
ultima solucion permite aprovechar todas las ventajas que ofrece el pensamiento positivo

(Aragon, 2013).



El pensamiento positivo suele verse como utopia y mas cuando hay dinero e intereses de
por medio, sin embargo, si se logra trascender la finalidad de los contratos, los proyectos,
los socios, las buenas relaciones, entre otros, se podrian establecer niveles de rendimiento

e incluso ganancia.

e Medicion de clima laboral

El clima laboral hace referencia a los atributos, comportamientos y habilidades de los
empleados que caracterizan una organizacion.

Para Chiang, Salazar y Nufiez (2007) el clima organizacional hace referencia a las
caracteristicas de la organizacion a partir de las percepciones de los trabajadores, los
esquemas cognoscitivos y las percepciones globales. Estos autores resaltan la presencia
de dos aspectos fundamentales: 1) El clima organizacional se mide a partir de
percepciones; y 2) Dichas percepciones son de tipo descriptivas. Asi también, el clima
organizacional se ha asociado a variables de resultados en los niveles individual, grupal y
organizacional. Entre estas variables se encuentran las intenciones de rotacion, el
desempefio individual y la satisfaccion laboral (Patlan-Pérez, Martinez, & Herndndez,

2012).

Control

“El control es una funcién que se realiza mediante pardmetros que han sido establecidos
anteriormente al acaecimiento del fenomeno controlado, es decir, el mecanismo de control es
fruto de una planificacion y, por lo tanto, apunta al futuro. El sistema de control se proyecta
sobre la base de previsiones del futuro y debe ser suficientemente flexible para permitir
adaptaciones y ajustes que se originen en discrepancias entre el resultado previsto y el ocurrido.
Esto significa que el control es una funciéon dindmica, no s6lo porque admite ajustes, sino
también por estar presente en cada actividad humana, renovandose ciclo tras ciclo” (Rodriguez,

2013).

De acuerdo a las metodologias existentes en gestion de proyectos, el control se realiza de manera
continua a medida que se van ejecutando las actividades del proyecto. En PRINCE2 (Projects in

a Controlled Environment, o proyectos en un entorno controlado), el control en los proyectos se



realiza por fases y es gestionado por el jefe del proyecto. El proceso Control de una fase tiene
dos salidas principales que son entradas para la actividad de la Junta de proyecto llamada
“proporcionar direcciéon ad hoc” (direccion a medida). Estas dos salidas son el Informe de
desarrollo (Highlight Report) y el Informe de excepcion (Exception Report). También hay una
entrada que viene de la actividad “proporcionar direccion ad hoc”, que es Asesoramiento

(Guidance and Advice).

El Informe de desarrollo se trata de un informe periddico sobre los progresos en la fase, es
creado por el Jefe de proyecto y enviado a la Junta de proyecto de forma periddica, en el informe
se refleja un resumen de la fase contra el plan de la fase y también informacion sobre las
tolerancias, los problemas potenciales, los productos acabados, los préximos paquetes de trabajo,
las acciones correctivas, etc. El Informe de excepcion sélo se crea si la fase actual no va a
terminar de acuerdo con el plan de la fase y dentro de las tolerancias, por lo que el Jefe de
proyecto debe avisar a la Junta de proyecto. El asesoramiento lo puede brindar la Junta de
proyecto en cualquier momento y su necesidad puede ser una respuesta a alguna cuestion que

pueda ser planteada por el Jefe de proyecto en el Informe de desarrollo (Turley, 2009).

Adicional al control por fases que realiza PRINCE2, la metodologia PMBOK incorpora control
directo sobre algunas variables del proyecto que son cruciales para monitorear el desempefio,
entre éstas se encuentran los cronogramas, los costos, la calidad y los riesgos (Project

Management Institute, 2008).

En cuanto a los contratos de Outsourcing, Ben Schneider propone un control administrativo para
las actividades mas relacionadas con el Outsourcing, dicho control se divide en dos niveles: uno
estratégico y otro tactico. El nivel estratégico esta relacionado con todos los factores internos y
externos que condicionan el plan estratégico y la estructura de la organizacion. En este sentido es
importante desarrollar herramientas de medicion que evaluen diferentes aspectos de la
organizacion como las finanzas, la innovacion, el aprendizaje, la satisfaccion del cliente y los
procesos internos; es importante tener presente que las variables escogidas para realizar la

medicion deben ir directamente relacionadas con los objetivos estratégicos. Finalmente, se debe



difundir el aprendizaje obtenido con este nivel de control para que exista una cultura de mejora

continua dentro de la organizacion.

El nivel tactico contempla un mecanismo de comunicacién que permita transmitir informacion,

objetivos y presunciones entre empleados y proveedores. Lo que se busca es generar

compromiso en todos los niveles de la organizacion, que se sientan involucrados en el logro de

objetivos comunes, para identificar riesgos, reaccionar frente a ellos y comunicar sus decisiones

y evaluaciones a toda la organizacion. El control tactico estd mucho més vinculado con los

aspectos referidos a la relacion cliente - proveedor externo que el control a nivel estratégico

(Schneider, 2004).

Dentro de la clasificacion de control se dividen los siguientes items a evaluar:

Cumplimiento de las regulaciones legales

Como se menciono anteriormente, mediante el articulo 34, el CST resalta la autonomia e
independencia del contratista sobre sus recursos y la solidaridad del contratante sobre
prestaciones e indemnizaciones a las que tenga derecho el trabajador. De acuerdo a lo
anterior, el contratante no puede incidir directamente sobre el personal legalmente a
cargo del contratista, pero es claro que puede intervenir en la labor que se esta

contratando (Ministerio de la Proteccion Social, 1950).

Seguimiento de las carpetas de salud ocupacional

De acuerdo a la experiencia del manejo de contratos de Outsourcing en la Universidad
EAFIT, el tema de salud ocupacional ocupa un lugar relevante en la ejecucion de los
contratos. La Universidad EAFIT cuenta con un “manual de salud ocupacional para
contratistas”, que es un medio de consulta y referencia para que las actividades realizadas
por contratistas en la Universidad se efectlien de forma segura, adicionalmente maneja
una relacion estrecha con los contratos y sus interventores, pues realiza listas de chequeo
a los trabajos, programa reuniones periodicas, avala procedimientos suministrados por los
terceros para realizar trabajos en alturas y hace revisiones de seguimiento a las carpetas
de salud ocupacional de los contratistas. Con estas revisiones se pretende velar por el

cumplimiento de las condiciones minimas establecidas por la ley en salud ocupacional,



los requisitos establecidos en los contratos en cuanto a salud y seguridad en el trabajo, y
ser proactivos en términos de salud y seguridad con el fin de no afectar la prestacion de

los servicios o la ejecucion de los proyectos (Rozo, 2013).

Indicadores de control

Un indicador puede definirse como una medida de control utilizada para cuantificar la
eficiencia o eficacia de una actividad o proceso. Contribuye a la gerencia del proyecto
pues ayuda a mejorar la informacion para la toma de decisiones en el proceso
presupuestario, mejora la calidad del gasto, posibilita la evaluacion, mejora la gestion y

establece compromisos de desempefio (Armijo, 2007).

Secretos industriales

Dado que con frecuencia el trabajo en los contratos de Outsourcing implica que la parte
contratada penetre en el bagaje del conocimiento de la parte contratante sobre temas
considerados secretos o, al menos, reservados, se estipula la obligacion reciproca de
guardar la confidencialidad sobre la informaciéon no publica cuyo conocimiento se
adquiere durante la ejecucion del contrato. Las “infidencias™ son muy dificiles de probar;
sin embargo, conviene que, para el caso de infracciones probadas al deber de confidencia,

se establezca una penalidad concreta (Schneider, 2004)..

El acuerdo sobre los Aspectos de los Derechos de Propiedad Intelectual relacionados con
el Comercio (ADPIC, o en inglés TRIPS) establece que: “Las personas fisicas o juridicas
tendran la posibilidad de impedir que la informacion que esté legitimamente bajo su
control se divulgue a terceros o sea adquirida o utilizada por terceros sin su
consentimiento de manera contraria a los usos comerciales honestos, en la medida en que
dicha informacion sea secreta, tenga un valor comercial y haya sido objeto de medidas

razonables para mantenerla en secreto” (Romero, 2012).

Colombia al ser miembro de la OMC y de la Comunidad Andina de Naciones, incorpora
dentro de su legislacion supranacional los lineamientos de la OMC sobre temas
especificos, dentro de los cuales estd la proteccion de los secretos industriales. Es asi

como en nuestro pais no estd prohibido a un trabajador, una vez producido su retiro,



prestar a nombre propio o de terceros los mismos servicios que su antiguo empleador
presta, incluso a la clientela de éste, siempre que para atraer la clientela haya utilizado
mecanismos legales. Lo que estd proscrito en la ley es que quien conozca un secreto
industrial lo use, divulgue o revele sin consentimiento de su titular (articulo 265 de la
decision 486 y articulo 16 de la ley 256 de 1996) pues estara incurriendo en competencia

desleal y sera penalizado (Romero, 2012).

Presupuesto

“El presupuesto de un proyecto es la suma total de dinero asignado con el proposito de cubrir
todos los gastos del proyecto durante un periodo de tiempo especifico. El fin de la gerencia del
presupuesto es controlar los costos del proyecto dentro del presupuesto aprobado y entregar las
metas esperadas del proyecto. La gerencia del presupuesto consiste en una seria de tareas y pasos
disenados para ayudar a manejar los costos del proyecto, estos pasos son: definir, ejecutar,
controlar y actualizar el presupuesto” (Project Management For Development Organizations,

2008).

Segin el PMBOK: “Determinar el presupuesto es el proceso que consiste en sumar los costos
estimados de actividades individuales o paquetes de trabajo para establecer una linea base de

costos autorizados” (Project Management Institute, 2008).

La metodologia del PM4DEV (Project Management For Development Organizations) define

como resultados claves del proceso de planeacion presupuestal los siguientes documentos:
e (ostos estimados por actividad.
e El presupuesto del proyecto.

e El reporte de variacion del presupuesto.

Dentro de los rubros més importantes que se deben tener en cuenta en la estimacion del

presupuesto se tienen (Tobar, 2012):

e Requerimientos de recursos (recursos humanos externos e internos, equipos y materiales).



Duracion de las actividades.

Tecnologia requerida.

Subcontratacion.

Tipos de financiacion.

Costos y gastos administrativos, legales y operativos.

Inventarios.

Existen cuatro técnicas basicas para realizar la estimacion del presupuesto (Project Management

For Development Organizations, 2008):

Andloga: toma informacion de proyectos anteriores que sean similares. Recomendado
para empresas o areas organizacionales con proyectos repetitivos, donde la definicion de
alcance y tiempo son iguales.

Descendente: estimacién con presupuesto fijo que se distribuye entre sus actividades.
Recomendada para contratos de poco presupuesto o de presupuesto limitado, donde se
tenga claridad de que los costos y gastos variables son controlados, y donde se tenga
conocimiento detallado de las actividades.

Ascendente: sumatoria de la estimacidon presupuestal de cada actividad. Recomendado
para todo tipo de proyecto, es la técnica mas utilizada y mas detallada pues se desglosan
todos los recursos necesarios para cada actividad.

Paramétrica: estimacion presupuestal basada en tablas de costos estandarizadas que se
utilizan para estimar el valor de cada actividad o tarea. Recomendado para proyectos
donde las actividades puedan ser expresadas en algun tipo de unidades, y donde no se

presenten riesgos altos en su ejecucion.

Dentro de la clasificacion de presupuesto se dividen los siguientes items a evaluar:

Proyecciones financieras
Herramienta que permite ver en nimeros el futuro de un proyecto. Es un instrumento
usado para pronosticar ventas, gastos e inversiones en un periodo determinado y traducir

los resultados esperados en los estados financieros basicos: estado de resultados, balance



general y flujo de efectivo. De acuerdo a lo anterior, las proyecciones financieras

constituyen un elemento importante en la toma de decisiones (Montiel, 2009).

e Sobreasignacion de recursos

La sobreasignacion de recursos se produce cuando un recurso tiene asignadas mas tareas
de las que puede llevar a cabo dentro de su periodo laborable, tanto en dias que le
correspondan trabajar como en el horario que tenga asignado (Mighella, 2011).

Esta sobreasignacion puede generar sobrecostos en el proyecto, pues al momento de
realizar la redistribucion de los recursos pueden presentarse fechas de entregas
posteriores a las acordadas, es alli donde el contratante y el contratista deben tomar
decisiones sobre aumentar la inversion inicial para asignar nuevos recursos al proyecto
con el fin de cumplir con las fechas pactadas o posponer la entrega definitiva del

proyecto.

e Control presupuestal

“El control del presupuesto es el proceso por el cual los costos o gastos incurridos en el
proyecto son formalmente identificados, aprobados y pagados” (Project Management For

Development Organizations, 2008).

Memoria metodologica

Esta es una investigacion tipo exploratoria que busca examinar las practicas y procedimientos
mas usados en la administracion de contratos de Outsourcing con el fin de definir unas fases que

permitan establecer la herramienta.

El método que se utiliza se basa en fuentes de informacion primaria con observacion indirecta, a
través de un cuestionario que evalua la aplicabilidad o pertinencia de los componentes de las
categorias de la herramienta. Dicho método inici6 con la revision bibliografica, definicion de la
entrevista y con su aplicacion a los sujetos objeto de estudio con el fin de obtener informacion
acerca de la gestion de los servicios contratados por ellos y que son similares a los contratados
por la Universidad EAFIT.

Como resultado de lo anterior se establecieron las categorias y subcategorias que componen la

herramienta



2.3. Presentacion y analisis de resultados

2.3.1 Estado del arte
Universidad EAFIT

Estudio y generacion de un contrato

La Universidad EAFIT, puntualmente el departamento de contratos y convenios, posee un
proceso bien definido y centralizado para la revision y aprobacion de todo tipo de contratos que
celebran las diferentes areas de la Universidad, dicho proceso se encuentra, en su gran mayoria,
plasmado en un sistema de informacién que facilita la clasificacion, seguimiento y control de las

etapas de revision documental, revision juridica y revision contable.

El proceso de revision inicia con una clasificacion del contrato segiin su monto, el cual define
que si su valor es menor a doscientos SMMLV (monto bajo) continta con el proceso estandar para
todos los contratos, pero si supera este valor (monto alto) entonces requiere que un grupo
interdisciplinario llamado comité de contratacion estudie detalladamente todo lo referente a
dicho contrato. Las personas que conforman el comité de contratacion son los jefes de las areas
de compras, administrativa y financiera, contratos y convenios, junto con el area interesada, la

Secretaria General y la Rectoria, los cuales revisan el contrato a fondo desde su punto de vista.

Para los contratos que son clasificados como de monto bajo, se realizan las revisiones
mencionadas anteriormente; en la revision documental existe una constante interaccion entre los
funcionarios del departamento de contratos y convenios y la dependencia responsable del
contrato, donde se revisa que la documentacion se encuentre completa y bien diligenciada. En la
revision juridica se analizan cada una de las cldusulas buscando fallas juridicas de fondo. Por
ultimo, en la revision contable se analizan los rubros tributarios, haciendo énfasis en los calculos

realizados y en el cumplimiento de la normatividad contable.

Vale la pena aclarar que los contratos no pasan a una siguiente etapa de revision hasta no

terminar satisfactoriamente todos los filtros, cuando esto se presenta, el contrato pasa a la



secretaria general para una ultima revision juridica por parte del secretario, el cual le otorga el

visto bueno y lo pasa para ser firmado por el rector o el vicerector seglin sea el caso.

Seguimiento y control de un contrato

La Universidad EAFIT cuenta con un grupo de interventores que se encargan de realizar la
gestion de todos los contratos que se tienen en ejecucion, haciendo énfasis en la variable control,
ya que se basa en las actividades incluidas en el sistema de calidad, ademads, cuenta con
documentacién de guias, formatos y la descripcion de actividades con la distribucion de personal
necesaria para cada una de estas actividades. También cuenta con la revision periodica de

indicadores de prestacion de servicio.

Sin embargo, se presentan falencias en la definicion y seguimiento de los acuerdos de nivel de
servicio, en las reuniones de cierre o retroalimentacion de los contratos, y tampoco se tienen bien

definidos los estandares de calidad esperados para cada producto o servicio contratado.

Universidades de la ciudad de Medellin

En términos generales se percibe que los contratos no estan siendo gestionados de manera
integral bajo las variables definidas en la entrevista como tiempo, calidad, presupuesto, control,
servicio y recursos; por el contrario, delegan todo tipo de responsabilidades sobre el contratista
olvidando en ocasiones que el contratante es quien define la calidad de servicio que quiere
contratar y los acuerdos de nivel de servicio que quiere contratar, esto se presenta independiente

de la clasificacion de universidad publica o privada

Por ejemplo, se encontr6 que la Universidad de Antioquia solicita los cronogramas de trabajo a
los contratistas pero son aprobados y ajustados por la universidad de acuerdo a sus necesidades.
En la Universidad EAFIT, los contratos son suministrados directamente por la Universidad al
igual que la distribucién de personal en el campus; los interventores de ambas instituciones
tienen muy definidas las actividades que hacen parte de los servicios contratados, lo que facilita
una gestion integral de los contratos. La Universidad Nacional y la Universidad Pontificia
Bolivariana trabajan bajo cronogramas suministrados por los contratistas y la labor del

interventor va muy enfocada a la supervision en campo de las actividades y a solucionar



inconvenientes del dia a dia. La intervencion de los contratos en la Universidad CES aun no esta
muy definida, pues la universidad esta creciendo de manera acelerada lo que ha implicado que
sus empleados asuman varias funciones al interior de la instituciéon dejando de lado algunas
actividades importantes en la intervencion de los contratos, y que muchas decisiones propias de
un interventor estén centralizadas en la direccion financiera. Actualmente la forma de operar es

similar a las manejadas por la Universidad Nacional y la Universidad Pontificia Bolivariana.

Medianas y grandes empresas

Desde el punto de vista de los contratantes la gestion de los contratos se hace de forma mas
detallada, incluso aplicando metodologias conocidas como Scrum o PMBOK hacen énfasis en el
seguimiento y control de cronogramas, permaneciendo en constante comunicacion con los
contratistas, incluso realizando reuniones de seguimiento en dos niveles: nivel operativo y nivel

gerencial.

Desde el punto de vista de los contratistas muchas veces se rigen por las metodologias que
aplican los contratantes, pero internamente también cuentan con buenas practicas enfocadas a
mejorar la calidad de los entregables y realizan seguimiento y control de los proyectos de manera

interna utilizando herramientas de gestion.

2.3.2 Analisis de resultados
Tiempo
e Seguimiento de las actividades

Figura 1. Seguimiento a las actividades



¢Cada cuanto tiempo realiza un seguimiento a las
actividades y sus tiempos asignados en los
cronogramas?
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Semanal Quincenal Mensual  Almomento No realiza
de la entrega seguimiento

El cuarenta por ciento de las areas entrevistadas realiza un seguimiento semanal
de sus actividades, el veinte por ciento lo realiza quincenal y el diez por ciento
restante lo realiza mensual.

Con preocupacion se evidencia que un treinta por ciento no realiza seguimiento a
las actividades en un orden cronologico, sino que se enfoca en supervisiones
fisicas de las labores contratadas, esto se encontrd en todas son universidades

entrevistadas.

Figura 2. Utilizacion de cronogramas



¢Utiliza cronogramas?

= Si = No

e So6lo dos de los encuestados no utilizan cronogramas para controlar los

proyectos.

e Herramientas para el seguimiento

Figura 3. Herramientas para el seguimiento
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e En cuanto a las herramientas utilizadas para realizar el seguimiento existen dos
tendencias principales, la totalidad de las universidades se inclinan por realizar
inspecciones fisicas (sesenta por ciento de los encuestados), y la totalidad de las
empresas relacionada con tecnologia se enfoca por realizar reuniones y actas de
seguimiento (cincuenta por ciento de los encuestados).

e Solo uno de los encuestados utiliza Microsoft Project para controlar los

proyectos.

e Seguimiento a las clausulas del contrato

Figura 4. Seguimiento a las clausulas del contrato

éLas clausulas pactadas en los contratos
aparecen como actividades en el
cronograma del proyecto?

=S| = No

e Solo el cuarenta por ciento de los encuestados incorpora en sus cronogramas las

clausulas pactadas en los contratos.

e Tiempos de holgura y ruta critica

Figura 5. Utilizacion de tiempos de holgura y ruta critica



éSe definen tiempos de holgura y ruta critica para
el seguimiento de los cronogramas?

=S| = No

e El setenta por ciento de los entrevistados no maneja tiempos de holgura y ruta
critica en la definicion de sus actividades.

e Solo una de las universidades utiliza estas herramientas.

Definicion de actividades

Figura 6. Definicion de actividades

¢Qué define en las actividades del proyecto?

Responsabilidades
Restricciones
Criticidad

Limite maximo de cumplimiento

Fechas inicio y fin
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e Solo las empresas de tecnologia detallan las responsabilidades dentro de la
definicion de actividades.
e Aunque todos los entrevistados definen las actividades un ochenta por ciento de

ellos va mas alléd de so6lo definir fecha de inicio y final.

e [Estrategias ante los atrasos

Figura 7. ¢ Como responden los contratantes ante los atrasos?

¢Qué estrategias utiliza para hacer cumplir las
actividades que presentan un atraso?

Reprogramar actividades
Reuniones no programadas
Aumentar el plazo de entrega
Conversaciones con superiores

Hacer cumplir las pélizas

'“lu

Exigir cumplimiento de las cldusulas del contrato

Advertir con incumplimientos y multas

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00% 70.00%

e El sesenta por ciento de los encuestados utiliza las reuniones no programadas y
la reprogramacion de actividades ante los atrasos.
e Al cuarenta por ciento no le importa aumentar el plazo de entrega.

e Solo uno de los entrevistados advierte con hacer cumplir las polizas.
Calidad

e Metodologia

Figura 8. Metodologias utilizadas por los encuestados



¢Tiene alguna metodologia para llevar
control de la ejecucion del proyecto?

Ninguna

PMI

Listas de Chequeo
ISO

Scrum

Il"‘
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e Se evidencia que el cuarenta por ciento de los entrevistados no maneja ningun
tipo de metodologia para la gestion de sus contratos.
e Solo un veinte por ciento de los entrevistados utiliza la metodologia PMI para la

gestion de sus contratos.

e Actividades de verificacion de la calidad

Figura 9. Empresas que tienen actividades de verificacion de la calidad

¢ Existen actividades de verificacion de la calidad
de los entregables?

=S| = No



e El sesenta por ciento de los encuestados no realiza verificaciones de la calidad.

e Todas las empresas de tecnologia encuestadas realizan verificaciones de la
calidad.

e So6lo una de las universidades realiza las actividades de verificacion de la

calidad.

Figura 10. Planeacion de la calidad

¢Estas actividades se encuentran en el
cronograma inicial del proyecto?

ESI WMNo MAlgunassiy otras no

e De las cuatro empresas que las realizan s6lo dos las tienen en cuenta en el

cronograma del proyecto.

e Intercambio de conocimiento

Figura 11. Politicas de intercambio de conocimiento



Politicas que fomentan el intercambio de
conocimiento

Capacitaciones del personal externo

Actas de acciones de mejora de las reuniones de
seguimiento

Documento de lecciones aprendidas
Acciones de mejora a partir de los contratistas

Reuniones de Retroalimentacion

I"ll

0.00%10.00%20.00%30.00%40.00960.00%0.00%/0.00%

e El sesenta por ciento de los encuestados utiliza reuniones de retroalimentacion.
e Solo dos de los entrevistados utiliza documento de lecciones aprendidas.

e Se encuentran otras técnicas de intercambio de conocimiento como:

e Acciones de mejora a partir de los contratistas (40%)

o Capacitaciones del personal externo (20%)

e Documentacion de procesos

Figura 12. Documentacion de procesos del contratante para el contratista



éLe suministra a los proveedores la documentacion de procesos
y funciones para realiza sus labores?

Tiene procesos documentados pero no los suministra
No tiene los procesos documentados

Formatos

Instructivos

Guias

Distribucion de personal

0.00%5.0094.0.00%5.00%0.00%5.00%0.00%5.00%0.00%5.00%0.00%

e El treinta por ciento de los entrevistados no cuenta con los procesos
documentados.

e El veinte por ciento de los entrevistados tiene los procesos documentados pero
no los suministra a los contratistas.

e El restante cincuenta por ciento de los entrevistados le suministra los

documentos a los contratistas.

e Curva de aprendizaje

Figura 13. Procedimientos ante la curva de aprendizaje



¢Como enfrenta los efectos de la curva de aprendizaje
cuando se cambia algun empleado o empresa de
Outsourcing?

Trabajo de Sensibilidacion
Contratacion directa de recursos

Acompainamiento de supervisores

Procesos de induccidn del contratista

r
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e El setenta por ciento de los entrevistados delega la responsabilidad de los
procesos de induccion a los contratistas.
e El cincuenta por ciento de los entrevistados utiliza el acompafiamiento del

personal nuevo por parte de los supervisores.

e Seguimiento de los recursos asignados

Figura 14. Seguimiento de los recursos



¢Realiza algun tipo de seguimiento de los
recursos asignados a la ejecucion del
contrato?

HS| mNo

e El ochenta por ciento de los entrevistados realiza seguimiento de todos los
recursos utilizados en los proyectos.

e Solo dos universidades no tienen en cuenta este seguimiento.

o Historial de recursos

Figura 15. Historial de recursos

¢ Cuenta con un historial de resultados de los
recursos asignados?
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e Solo el treinta por ciento de los entrevistados maneja historial de los recursos ya

sea de personas o de insumos, o ambos.
Servicio

e Induccion

Figura 16. Frecuencia de las inducciones
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e El cincuenta por ciento de los entrevistados presenta una induccion donde se
brinda informacién de la empresa contratante.

e En las entrevistas realizadas se logrd identificar que los interventores de
contratos otorgan gran importancia a los procesos de induccion, sin embargo, no
los tienen estipulados como un requisito de estricto cumplimiento, ni tampoco
contemplan el proceso de reinduccién dentro de las actividades requeridas

durante la ejecucion del contrato.

e Capacitaciones

Figura 17. Exigencia del cronograma de capacitaciones



Cronograma de capacitaciones

Solicitud de certificados de conocimientos

Cronograma con capacitaciones
mensuales (autoria del contratista)

Cronograma como acciones de mejora

Solicitud informal de capacitaciones

No se solicita cronograma de
capacitaciones

0.00%4.0.0020.00%0.00%0.00%0.00%0.00%0.00%

e El sesenta por ciento de los entrevistados no exige (o no se les exige)
cronograma de capacitacion.

e En las empresas de tecnologia es comun la exigencia de certificados de
conocimiento antes de empezar el contrato.

e Se encontrd que hay muchos temas de interés que competen a cada uno de los
servicios que se contratan, algunos por especializar el conocimiento y otros
porque son requisitos organizacionales o de ley; sin embargo, se encontré que
pese a que es un derecho del contratante exigir a su contratista capacitar a los
empleados para una ejecucion mas eficiente de las actividades, los contratantes

dejan estas programaciones a decision del contratista.

e Acuerdos de nivel de servicio

Figura 18. Actividades de evaluacion de los acuerdos de nivel de servicio



¢éExisten actividades periddicas en el cronograma
gue evaluen el cumplimiento de los acuerdos de
nivel de servicio?

=S| = No

e El cuarenta por ciento de los entrevistados cuenta con actividades periddicas en

el cronograma para evaluar los acuerdos de nivel de servicio.

Figura 19. Indicadores mas utilizados por los entrevistados
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Tiempo de respuesta
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e Los indicadores mas utilizados entre los entrevistados son:
o Tiempos de respuesta
e Personal asignado al servicio
e Avance en la ejecucion de actividades
e Tope maximo de horas ejecutadas al mes
e En las universidades encuestadas la capacidad de respuesta es medida con el

seguimiento a la operacion, quejas y reclamos.

Figura 20. Métodos de verificacion de la capacidad de respuesta

¢Como verifica la capacidad de respuesta?

Atencidén a requerimientos I
Encuesta de Satisfaccion I

Visitas a las instalaciones

Quejas y reclamos ’
Seguimiento a la actividad ’
Inspeccién presencial inmediata ’

Cumplimiento de Acuerdos de Niveles... '

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00%

e En las empresas de tecnologia se mide la capacidad de respuesta con el analisis
de indicadores y algunas veces con visitas a las instalaciones del contratista.

e Los lineamientos establecidos para la prestacion de los servicios se dejan a
disposicion del contratante como la parte experta en ejecutar las actividades
contratadas, so0lo el cuarenta por ciento de los entrevistados conecta en sus
cronogramas de tareas los acuerdos de servicio pactados en el contrato. Debido a

dicha situacion y a la falta de cronogramas establecidos por el contratista, los



resultados de los indicadores y la capacidad de respuesta de los prestadores de
servicios en las universidades dependen de las inspecciones fisicas por quejas y
reclamos que por una programacion de actividades bien estructuradas en los
cronogramas, de acuerdo a las necesidades del servicio y a la imagen que se
quiere proyectar. En el caso de las empresas de tecnologia los cronogramas
conectados con los acuerdos de nivel de servicio y los indicadores son factores

fundamentales para monitorear constantemente la ejecucion de las actividades.

Cambio de personal

Figura 21. Uso de clausulas para el cambio de personal

¢Cuentan con clausulas para restringir el cambio
de personal?

=S| = No

El ochenta por ciento de los encuestados afirma no utilizar clausulas que
restrinjan el cambio de personal en la ejecucion del contrato.

Tercerizar labores es tercerizar mano de obra, por tal motivo es responsabilidad
del contratante el manejo y la direccion de su personal, por esta razon, la mayor
parte de los contratantes no restringen el cambio de personal en los contratos,
pues hacen alusion a su derecho de solicitar cambio de personal cuando su perfil
no se ajuste a la tarea sin que el servicio sufra cambios, pues, lo contratado es un

servicio que no depende de los trabajadores sino de la empresa experta en el



tema y que debe responder. Por el contrario, la minoria de contratantes si
restringen el cambio de personal, pues la curva de aprendizaje es importante para

la ejecucion de algunas actividades.

e Canales de comunicacion

e Todos los entrevistados cuentan con canales de comunicaciéon con las demas

partes del contrato.

Figura 22. Rol definido para la comunicacion entre contratantes y contratistas

éExiste un rol creado para ser el canal de
comunicacion entre las partes?

= Si = No

e El sesenta por ciento de los entrevistados tiene creado un rol para atender los
canales de comunicacion.
o Todos los entrevistados se esfuerzan por tratar a los ejecutores de los contratos

de forma muy respetuosa, tratando siempre de verlos como un aliado estratégico.

Figura 23. Medios para tratar los problemas de comunicacion entre las partes



¢Como se reacciona ante un problema de respeto y
cordialidad?

El outsourcing tiene la posibilidad de quejarse de los l

empleados internos

Solicitud de cambio de personal l

Reuniones con el jefe inmediato (Gerente) '

Charlas informales entre interventores l
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Cuando se presenta un problema de respeto o cordialidad entre las partes, el
ochenta por ciento de los entrevistados maneja la situacidon con charlas
informales para tratar de solucionar el problema presentado, s6lo dos de los
entrevistados acuden al jefe inmediato (o gerente del proyecto) para tratar el
tema. También se presentd, en dos de los entrevistados, que llegan a solicitar el
cambio de personal.

Vale la pena aclarar que en una de las empresas de tecnologia entrevistadas se
utilizé una linea para que los empleados de los contratistas se puedan quejar del
personal vinculado.

En la mayoria de los casos la comunicacién es informal, se tratan temas de
momento y se buscan soluciones inmediatas. Las empresas de tecnologia y
algunas universidades manejan comunicacion formal entre contratante y
contratistas, donde se discuten los temas de interés en reuniones de seguimiento
programadas periddicamente y lo hablado queda plasmado en actas de estricto
cumplimiento. La relacion entre interventor y prestador del servicio es agil, pues
en la mayoria de los contratos hay roles creados para esto y las relaciones se

manejan en funcion del respeto y de aliados estratégicos.

Satisfaccion cliente interno



Figura 24. Procesos que permiten evaluar la satisfaccion del cliente final

Procesos que permiten evaluar la
satisfaccion del cliente interno (final)

No existen
Encuesta de Satisfaccion

Quejas de los clientes
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e Solo el cincuenta por ciento de los entrevistados realiza o hace parte de encuestas
de satisfaccion a los usuarios finales.

e Las quejas y reclamos es otra manera de medir la satisfaccion del cliente interno,
es utilizada en la mayoria de las universidades entrevistadas.

e Pese a que el termino satisfaccion del cliente es un término propio del marketing,
en los contratos de Outsourcing es bastante utilizado ya que con frecuencia se
mide la satisfaccion con respecto al producto adquirido o el servicio recibido por
el tercero contratado. Si bien el cincuenta por ciento de los entrevistados realiza
o hace parte de encuestas de satisfaccion a los usuarios finales, en algunas
universidades también hace uso constante de las quejas y reclamos como una

forma de medir la satisfaccion del cliente interno.

e Cambios de alcance

Figura 25. Formas de manejar los imprevistos y pequetfios cambios en el alcance



¢COmo se manejan los imprevistos y pequefios
cambios en el alcance del contrato?

Otrosi (Solicitud de cambios)

Informalmente
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e Bajo el lineamiento de que se trata de aliados estratégicos, el setenta por ciento
de los entrevistados maneja los cambios en el alcance de manera informal, sin
adendos legales u otrosi al contrato.

e Los alcances de los proyectos o contratos de Outsourcing siempre son definidos
desde el inicio y se convierten en un horizonte generador de compromisos, sin
embargo, los cambios son una realidad durante su ejecucion, ya que desde el
inicio no se tiene pleno conocimiento de todas las variables que pueden

intervenir.
Recursos humanos

e Bienestar

Figura 26. Procesos para medir el bienestar



¢Qué procesos tienen los contratistas para hacer
seguimiento a sus empleados en cuanto a su bienestar?

No tienen

Control de la salud ocupacional

Visitas de especialistas en salud y temas de interés
Observaciones informales sobre el rendimiento o estres...

No se tiene conocimiento

Capacitaciones de temas de bienestar

Salidas pedagdgicas

0.00% 5.00% 10.00% 15.00% 20.00% 25.00% 30.00%

e Se encuentran varios procesos que utilizan los contratistas para hacer el
seguimiento de este tema:

o Salidas pedagogicas (mencionado por el treinta por ciento de los
encuestados)

e Capacitaciones en temas de bienestar (mencionado por el treinta
por ciento de los encuestados)

e Charlas informales con los gerentes o supervisores indagando
sobre este tema (mencionado por el treinta por ciento de los
encuestados)

e La falencia méas comun por parte de los contratistas es el no pago de ndmina a

tiempo (mencionado por el treinta por ciento de los encuestados)

Figura 27. Falencias mas comunes de los contratistas



éCuales son las falencias mas comunes de los
contratistas en cuanto al bienestar de sus
empleados?

No liquida en forma correcta
No dan permisos para ausentarse

No pago de prestaciones sociales
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No pago de némina a tiempo
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e En los contratos de Outsourcing el bienestar de los empleados es llevado de
manera independiente, el contratista y el contratante lideran diferentes programas
de bienestar de acuerdo a cada una de sus politicas organizacionales. Sin
embargo, en las visitas realizadas se encontr6 que muchos contratistas lideran
varios programas de bienestar para sus empleados con apoyo del contratista,
como: salidas pedagogicas, capacitaciones en temas de bienestar y charlas
informales con los gerentes o supervisores indagando sobre este tema. Si bien el
pago del salario y las prestaciones sociales no hacen parte de los programas de
bienestar sino de los requisitos legales, también son temas sobre los cuales se
debe realizar seguimiento, pues influyen negativamente en la productividad del
empleado; en cuanto a esto se encontrd que la falencia mas comun por parte de

los contratistas es el no pago oportuno de la nomina.

e Mejoramiento y optimizacion

Figura 28. Acciones de mejoramiento y optimizacion



¢Con cuales acciones de mejoramiento y
optimizacion de recursos cuentan los
contratistas ?

Compromisos
Acciones de mejora

Planes de calidad

I
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e El ochenta por ciento de los entrevistados afirma que los contratistas cuentan con
acciones de mejora.

e El cincuenta por ciento de los entrevistados menciona que sus contratistas

cuentan con planes de calidad.

e El cincuenta por ciento de los entrevistados utiliza los compromisos adquiridos
en las reuniones como planes de mejoramiento.

e Pese a que muy pocas de las universidades estan certificadas bajo las normas de
calidad 180, el ochenta por ciento de los entrevistados afirmé que los contratistas

cuentan con acciones de mejora y algunos de ellos con planes de calidad

e Verificacion de pago de prestaciones

Figura 29. Verificacion del pago de prestaciones sociales



¢éExisten actividades periddicas de verificacion del
pago de prestaciones sociales de los empleados
del contratista?

= Si = No

e El setenta por ciento de los entrevistados revisa puntualmente el pago de
prestaciones sociales a los empleados de los contratistas.

e Las universidades son mucho mas estrictas con esta verificacion, en las empresas
de tecnologia no se realiza la verificacion constantemente.

e Los contratistas que trabajan con empresas del sector publico también deben
presentar la constancia del pago de ndmina de cada empleado.

e Este deber del contratante se realiza por dos razones, para garantizar el pago
legal al que tienen derecho los trabajadores del contratista y para no afectar la
eficiencia del trabajador en la prestacion del servicio, por estas razones el setenta
por ciento de los entrevistados revisa puntualmente el pago de prestaciones

sociales a los empleados de los contratistas.

e Pensamiento positivo para la empresa contratante

Figura 30. Cémo se fomenta el pensamiento positivo ante la empresa contratante



Involucrarlos en actividades de la empresa o

Tener en cuenta sus puntos de vista

¢ Cuales instrumentos utiliza para fomentar entre
los empleados de los contratistas el pensamiento
positivo ante la empresa contratante?

Campanias de Servicio

Ninguno
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El treinta por ciento de los entrevistados no realiza ninguna accion para fomentar
el pensamiento positivo hacia la empresa contratante.

Las charlas y las acciones para involucrar a los contratistas con la empresa
contratante, como si fuera personal interno, son las opciones mas mencionadas
por los entrevistados, cada una con un treinta por ciento de ocurrencia.

Vale la pena aclarar que una de las empresas de tecnologia, en su rol de
contratante, realiza campafnas de servicio donde involucra a los empleados
externos en juegos, retos en Internet y otro tipo de dinamicas que brindan
reconocimiento y los acerca a la empresa contratante.

Se identifico que para los contratantes es importante que los empleados
tercerizados se sientan a gusto desarrollando el trabajo solicitado y laborando
para sus empresas, sin embargo, en la mayoria de los casos manifestaron los
interventores que les gustaria tenerlos mas en cuenta para muchas mas
actividades, pero sienten temor de traspasar la autonomia del contratista y

volverse solidarios posteriormente.

Medicion de clima laboral



Figura 31. Mecanismos que permitan medir el clima laboral

Mecanismos que permitan medir el clima
laboral de los empleados del contratista

Ninguno
Charlas informales

Encuestas
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El sesenta por ciento de los entrevistados no realiza ningun tipo de medicion de
clima laboral de los empleados de sus contratistas.

Las universidades se encuentran limitadas a realizar actividades, fuera de las
funciones, con los empleados de los contratistas, por limitaciones en cuanto a la
no contratacion directa de estas personas.

De acuerdo a las entrevistas realizadas, en la ejecucion de los contratos de
Outsourcing el clima laboral tiende a ser un poco tensionante, pues el choque que
se experimenta al juntar en un mismo lugar dos culturas organizacionales
provoca alteraciones en los comportamientos de las personas y por ende en la
ejecucion de los proyectos. Pese a lo anterior, el sesenta por ciento de los
entrevistados no realiza ningin tipo de medicion de clima laboral de los
empleados de sus contratistas, no porque no sea importante, sino porque se
encuentran limitados a realizar actividades, fuera de las funciones, con dichos
empleados, por limitaciones en cuanto a la no contratacion directa de estas

personas.



Control

e Cumplimiento de las regulaciones legales

Figura 32. Actividades de control de regulaciones legales

éSe realizan actividades de control para el
cumplimiento de las regulaciones legales por
parte del contratista?

= Si = No

Todas las universidades tienen actividades de control para el cumplimiento de las
regulaciones legales, sobre todo en temas de salud ocupacional (setenta por
ciento de los entrevistados).

En las empresas de tecnologia no se les brinda importancia a estas regulaciones,
no se controlan en ningln tipo de contrato mencionado por los entrevistados
(treinta por ciento de los entrevistados).

En Colombia el CST resalta la autonomia e independencia del contratista sobre
sus recursos y la solidaridad del contratante sobre prestaciones e
indemnizaciones a las que tenga derecho el trabajador. De acuerdo a lo anterior
se encontrd que todas las universidades tienen actividades de control para el
cumplimiento de las regulaciones legales incluidos temas de salud ocupacional,
mientras que en las empresas de tecnologia el control de la regulacion no se

realiza.



e Seguimiento de las carpetas de salud ocupacional

Figura 33. Evaluaciones periodicas de las carpetas de salud ocupacional

éSe realizan evaluaciones periddicas a las
carpetas de salud ocupacional del contratista?

Si, 20.00%

No, 50.00%

Lo realizan otras
areas, 30.00%

= Si = Lorealizan otras areas = No

e Desafortunadamente, atin se percibe mucha indiferencia frente al tema pues s6lo
el veinte por ciento de los entrevistados se preocupa por esta actividad.

e El treinta por ciento de los entrevistados delega esta actividad a otra area

especializada de la organizacion.

e Elrestante cincuenta por ciento no realiza ningun tipo de seguimiento.

e Indicadores de control

Figura 34. Indicadores



¢éCuenta con indicadores que le permitan medir
el grado de cumplimiento de los contratos?

= Se tienen algunos indicadores = No se tienen indicadores

e El setenta por ciento de los entrevistados no cuenta con indicadores que le
permitan medir el grado de cumplimiento de los contratos.

e Los indicadores ayudan a cuantificar la eficiencia o eficacia de una actividad o
proceso, pues permiten mejorar la informacion para la toma de decisiones en el
proceso presupuestario, mejoran la calidad del gasto, posibilitan la evaluacion,
mejoran la gestion y establecen compromisos de desempefio. Pese a que en las
entrevistas realizadas varios interventores mencionaron hacer uso de indicadores
como: personal asignado al servicio, tiempos de respuesta, avance en la
gjecucion de actividades y quejas y reclamos, estos representan solo el cuarenta

por ciento del total de los entrevistados.

e Secretos industriales

Figura 35. Mecanismos para proteger los secretos industriales



¢Qué mecanismos tiene para asegurar el
sigilo con los secretos industriales?

Multas
Cesion de derechos
Actas de confidencialidad

No se tienen secretos industriales

"
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Ninguna de las areas de las universidades encuestadas cuenta con mecanismos
para asegurar el sigilo de los secretos industriales (setenta por ciento de los
entrevistados).

En las empresas de tecnologia se utilizan actas de confidencialidad (treinta por
ciento de los entrevistados), y en el caso de las empresas de desarrollo de
software también utilizan la cesion de derechos patrimoniales de la obra
contratada (diez por ciento de los entrevistados).

De acuerdo al articulo 265 de la decision 486 y articulo 16 de la ley 256 de 1996,
“quien conozca un secreto industrial, lo use, divulgue o revele sin
consentimiento de su titular, estara incurriendo en competencia desleal y sera
penalizado” (Romero, 2012). Dado lo anterior, los unicos contratos que ameritan
ser secretos industriales son los tecnoldgicos, para ellos se realizan actas de
confidencialidad y también se utiliza la cesion de derechos patrimoniales de la

obra contratada.

Presupuesto

Proyecciones financieras

Figura 36. Control periddico del presupuesto



Mecanismos de control periddico del presupuesto
durante la ejecucion de los proyectos de Outsourcing

Manejo de centros de costo
Presupuesto descendente
Registros de Excel para el proyecto

Partidas presupuestales
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e El sesenta por ciento de los entrevistados realiza proyecciones financieras.
e En todas las universidades se maneja la modalidad de estimacién de presupuesto

descendente.

e Sobreasignacion de recursos

Figura 37. Sobreasignacion de recursos



¢éSe tiene en cuenta la sobreasignacion de recursos en
la elaboracion de cronogramas?

= Si = No

e Solo el cuarenta por ciento de los entrevistados tiene en cuenta la

sobreasignacion de recursos en las actividades del proyecto.

e Control presupuestal

Figura 38. Control periddico del presupuesto



éExiste control periddico del presupuesto
durante la ejecucion de los proyectos de
Outsourcing?

20.00%
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El ochenta por ciento de los entrevistados realiza control periddico del
presupuesto durante la ejecucion de los proyectos.

La herramienta mas utilizada para realizar este control es Microsoft Excel
(mencionado en el treinta por ciento de las entrevistas).

El sesenta por ciento de los entrevistados recalcula las variables financieras de

forma periodica con el fin de tener el conocimiento de la evolucion del contrato.

Figura 39. Recalculo de variables financieras



é¢Constantemente esta recalculando las
variables financieras para su revision?
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En términos generales, por cada una de las categorias encontramos lo siguiente:

Tiempo

Con base en los resultados de la entrevista se identifican punto criticos a tener en cuenta, como la
utilizacion de los cronogramas como herramienta de seguimiento y control, la definicidn clara y
completa de las actividades del proyecto, incluso brinddndoles un orden, jerarquia y
agrupandolas para facilitar su control. También es de gran importancia utilizar mecanismos que
permitan optimizar la duracion del proyecto con el objetivo de evitar los atrasos en donde se

pierde tiempo, oportunidades y dinero tanto para contratantes como para contratistas.

Calidad

Esta es una de las categorias mas criticas en el contexto de las universidades, pues la gran
mayoria de personas entrevistadas no tenia claro el concepto de calidad ni la forma de aplicarlo a
revisiones de entregables. Las empresas de tecnologia, por su parte, ya han tenido bastantes
experiencias con el tema de calidad de los entregables y pueden aportar herramientas muy
importantes como una metodologia, contar con los procesos documentados, y buenas practicas
como la gestion del conocimiento de quien realiza la tarea y tener una constante medicion de la
calidad, no s6lo al momento de la entrega final y cierre del contrato, sino también en los

momentos iniciales de definicion y ejecucion temprana.



Servicio

Haciendo referencia a uno de los temas base de este trabajo se encontrd que independientemente
del tipo de servicio que se contrate, es fundamental establecer un diagnostico de las necesidades
de la empresa o institucion, planear y escoger un buen proveedor, de tal forma que pueda

garantizar un servicio acorde a las necesidades y a la imagen que se quiere proyectar.

En cuanto a las entrevistas realizadas se encontrd6 que ain hay muchos temas relacionados
directamente con los servicios que se dejan a disposicion de un tercero, que si bien es un experto
en el tema no tiene conocimiento total de la organizaciéon del contratante y las intenciones de
¢éste. En la mayoria de los contratos se estipulan, desde el inicio, los acuerdos de nivel de
servicio, pero durante la ejecucion estos no son tenidos en cuenta dentro de los planes de trabajo,

por tal motivo se imposibilita su seguimiento y control.

El proceso de induccion es fundamental para que los empleados tercerizados se familiaricen con
la empresa contratante, no sélo en espacio fisico sino también a nivel de estrategias y politicas
organizacionales; en este caso es una actividad que se realiza escasamente una vez al inicio del
contrato sin tener en cuenta la rotacion del personal (hay empresas que llevan prestando servicios
hasta por diez afios consecutivos). Las capacitaciones son necesarias para obtener cada vez un
servicio mas especializado que responda a unas necesidades especificas, en la actualidad el
contratante delega esta actividad al contratista sin importar que éste no dimensione la intencion

de servicio, pues realiza lo mismo para muchas empresas.

Recursos humanos

Uno de los temas mas inquietantes en cuanto al recurso humano se encuentra en la gestion de la
salud ocupacional, la mayoria de los interventores suelen estar tranquilos, pues externamente es
una actividad propia del contratista quien tiene bajo su manejo y control la mano de obra, e
internamente el manejo lo realiza el area de salud ocupacional de la empresa o institucion,

delegando de algin modo la responsabilidad del tema.

Control

Pese a que la mayoria de los entrevistados exige cronogramas a sus contratista, realizan control

de los recursos materiales y elaboran encuestas de satisfaccion, es importante resaltar que en las



universidades las actividades a desarrollar por el Outsourcing suelen volverse repetitivas por su
naturaleza, por consiguiente el resultado de la auditoria, del indicador y de la inspeccion fisica
suele ser el mismo, y lo tinico que marca la diferencia son las quejas y reclamos de los usuarios.
Esta monotonia no puede llegar a hacer parte de los procesos pues finalmente el insumo para
laborar lo terminan dando las quejas y no los cronogramas de trabajo, por esta razon es
importante que los interventores de los contratos se involucren mas con las programaciones
planteadas por los contratistas de tal forma que se puedan adelantar a los requerimientos y
necesidades del servicio, llegando al punto de que las quejas y reclamos sean oportunidad de

mejora y no el insumo para trabajar a diario

Presupuesto

En cuanto a la categoria de presupuesto se presento el siguiente inconveniente: las personas que
manejan el dinero no siempre son las mismas de la ejecucion; lo encontrado en las entrevistas es
que el presupuesto es interpretado como un valor dado al inicio del proyecto (estimacion
descendente) el cual no se puede modificar y por su caracter externo pocas veces se controla y
actualiza. Dentro de las empresas de tecnologia, en el rol de contratistas, se controla de manera
mas formal, pues el monto es fijado en los contratos y pocas veces se presenta la oportunidad de
cambiarlo, por lo cual estas empresas cuentan con técnicas de actualizacion de presupuesto y

rigurosas politicas de control.

De acuerdo a los datos recopilados en las entrevistas y dando cumplimiento al objetivo principal
de este trabajo, se presenta la definicion de la herramienta que contiene la recopilacion de los

puntos mas significativos de los contratos de Outsourcing.

2.3.3 Definicion de la herramienta

Con base en los datos recopilados en las entrevistas se evidencia que existen pautas
fundamentales o representativas en la gestion de la ejecucion de los contratos de Outsourcing, las

cuales se presentan a continuacion clasificadas segun los grupos definidos en la entrevista:

Tiempo



Vale la pena destacar que el tiempo en los proyectos es el recurso que tiene menor flexibilidad y
el mas dificil de controlar, pues continua pasando sin importar el tipo de actividades que se
realicen, lo cual hace que la entrega a tiempo de los proyectos se vuelva un reto (Gémez, 2005).
Por esta razén se deben tener muy presentes en la realizacion de todo tipo de proyectos los

siguientes puntos:

e Utilizacion de cronogramas

Un cronograma es la definicion de todos los paquetes o piezas de trabajo (lotes) que se
deben cumplir para la realizacion de un proyecto, indicando un orden cronologico y
teniendo en cuenta el alcance, el tiempo, el costo, los recursos necesarios y la calidad.
Esta descripcion detallada de las piezas de trabajo permite tener un control efectivo sobre
la ejecucion de los contratos, ademas, define objetivos especificos que ayudan a
interpretar el alcance del proyecto y a lograrlo de forma escalonada y controlada (Tobar,

2012).

“Si tu no puedes describir lo que estas haciendo como un
proceso, tu no conoces lo que estds haciendo”

W. Edwards Deming

Los cronogramas se deben utilizar en contratos que tengan actividades con cierta
dependencia entre ellas, o que por la duraciéon de la ejecucion del contrato sea requerido
llevar un control periédico de los avances; se recomienda tener un cronograma
alimentado tanto por el contratista como por el contratante, que cuente con todas las
actividades que llevan al cumplimiento de los objetivos y con las reuniones de
seguimiento, control, recepcion de entregables, evaluacion del servicio o producto y
retroalimentacion.

Cuando los proyectos no cuentan con un cronograma no se tiene control del
cumplimiento de los objetivos, tampoco se cuenta con tiempo de reaccion para realizar
cambios en la planeacion de actividades, ni se tiene un control del estado de los costos de
las actividades que ya se han ejecutado; esto provoca que el proyecto se desorganice, se

incrementen las medidas de contingencia y el tiempo de los recursos asignados se



consuma en atender estos imprevistos y no en la ejecucion de las actividades restantes del

proyecto.

e Definicion de actividades con restricciones

Como se ha referenciado anteriormente, el PMBOK define una actividad como una accion
especifica a realizar para lograr los objetivos de un proyecto; dentro de los componentes
de las actividades se destaca su duracion, las relaciones de dependencia con las demas
actividades y el tipo y las cantidades de materiales, personas, equipos o suministros
requeridos para ejecutar cada actividad (Project Management Institute, 2008). Es alli
donde se debe realizar el listado de estos elementos o actividades requeridas, dichas
restricciones pueden ser flexibles, semiflexibles o inflexibles.

Se pueden tener ejecuciones de contratos demasiado cortas o simples en donde sus
actividades no tengan algun tipo de restriccidn, pero para proyectos un poco mas
complejos se recomienda determinar cada una de estas restricciones, clasificarlas y
definir su disponibilidad, todo esto con el fin de tenerla en cuenta en el cronograma y en
el plan presupuestal del proyecto.

El no determinar previamente todas las restricciones puede influir en la duracion del
proyecto, generar sobrecostos, incluso puede llegar a suspender el proyecto si el recurso
requerido es muy escaso, es decir, las dos variables directamente relacionadas son el

tiempo y el costo total del proyecto.

e Técnicas para optimizar la duracion total del proyecto

Algunos expertos en la materia indican que las siguientes son algunas de las causas de
que los proyectos presenten atrasos (Gomez, 2005):

e Exceso de promesas al iniciar el proyecto.

o Utilizacion de cronogramas orientados al éxito.

o Falta de reservas administrativas.

e Colocar la capacidad igual a la demanda.

e Atrasar el comienzo de tareas no criticas.

e Ley de Parkinson: “El trabajo se expande hasta llenar el tiempo disponible”.

o Cambiar constantemente de proyecto.

e Tener cronogramas muy complejos.



e No se define como meta u objetivo el terminar antes de tiempo.

Existen algunas técnicas para optimizar la duracioén del proyecto:

e Crashing: “Acortar la duracion de las tareas criticas afiadiendo maés recursos o

cambiando su alcance” (Gomez, 2005).

o Trabajando horas extras para ganar el tiempo perdido.
o Contratacion de recursos nuevos con las capacidades necesarias para el
proyecto, es decir, que no tenga curva de aprendizaje que pueda retrasar su

participacion activa en el proyecto.

e Fast Tracking: “Técnica que se enfoca en las actividades que se realizan
normalmente en forma secuencial y tratar de ejecutarlas, aunque sea parcialmente,
en paralelo” (Figuerola, 2013). Es importante destacar que esta técnica también
aumenta el costo, pero mucho mas importante es que aumenta también el riesgo.

e Cero tolerancia a cambios: “En muchos casos los proyectos comienzan a
retrasarse simplemente porque se esta haciendo mas trabajo de lo que
originalmente estaba comprometido. Esto es probablemente el resultado de la
mala gestion de cambios al alcance. Si se esta en riesgo de no cumplir la fecha
limite, deberia trabajar con el cliente y los miembros del equipo para asegurarse
de que ningun trabajo imprevisto sea solicitado sin pasar por un buen y formal
procedimiento de gestion del cambio. Toda la energia debe concentrarse en
completar la labor basica que se acord6 y todo el trabajo adicional debera ser
financiado de forma incremental” (Figuerola, 2013).

e Reutilizacion del conocimiento: generar bases de datos de conocimiento y
experiencia que permitan ser mas competitivo; que se reutilicen los artefactos del
proyecto como requerimientos, planes del proyecto, descripcion de actividades,
pruebas y estandares de calidad (Gémez, 2005).

e Reevalte los buffer en el cronograma: los buffer o colchones de seguridad son

tiempos extra que se le afaden a las duraciones estimadas de las tareas del



proyecto. Cuando existe el riesgo de no cumplir con la fecha de entrega se debe
realizar un analisis de cudles de estos buffers son necesarios y cuales pueden ser

eliminados del cronograma (Gomez, 2005).

Estas técnicas pueden ser aplicadas para todo tipo de proyectos, teniendo en cuenta que
los proyectos pequefios tienden a componerse de actividades secuenciales sin pocas
restricciones y los proyectos grandes tienen mayores posibilidades de aplicar estas

técnicas para acortar la duracion del proyecto.

Dentro de las empresas entrevistadas es muy comun que los contratistas tomen decisiones
durante la ejecucion del proyecto que permitan cambiar la duracidon, se encontraron

técnicas como:

e Asignacion de personal que tiene tiempo libre en otros proyectos.
e Cambios de personal por otros mas capacitados.

e Realizacion de labores en paralelo.

En la mayoria de estas actividades el contratista asume los costos y gastos relacionados
con su realizacion.

Vale la pena destacar que las empresas entrevistadas demostraron interés por respetar los
tiempos no laborales de sus empleados, por lo cual no aumentan las jornadas de trabajo

cuando requieren ganar tiempo en la ejecucion de sus proyectos.

e Utilizacion de estructura de desglose de trabajo en la definicion de las
actividades del proyecto

La metodologia de gerencia de proyectos para organizaciones de desarrollo PM4DEV

define la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT) como “una descomposicion jerarquica

orientada a los servicios o productos entregables del proyecto” (Project Management For

Development Organizations, 2008). De manera consecuente, el PMBOK define la EDT

como: “El proceso que consiste en subdividir los entregables y el trabajo del proyecto en

componentes mas pequefios y mas faciles de manejar. La EDT es una descomposicion



jerarquica, basada en los entregables del trabajo que debe ejecutar el equipo del proyecto
para lograr los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos, con cada nivel
descendente de la EDT representando una definicién cada vez mas detallada del trabajo

del proyecto”  (Project Management Institute, 2008).

“Un paquete de trabajo es un entregable en el nivel mas bajo de la estructura de desglose
de trabajo, el cual se descompone normalmente en componentes mas pequefios llamados
actividades, que representan el trabajo necesario para completar los paquetes de trabajo”
(Project Management Institute, 2008). Cada uno de los paquetes de trabajo puede ser
programado, monitoreado, controlado, y su costo puede ser estimado, lo que brinda

independencia en la gestion.

La EDT es una herramienta que permite tener el control del avance del proyecto en cada
uno de los niveles de la jerarquia, y se encuentra directamente relacionada con la
planeacion, el control, el presupuesto y el tiempo, ya que es una representacion logica del
proyecto. Su importancia se incrementa en proyectos complejos donde estan relacionadas
diferentes areas de la organizacion. En proyectos pequeios, la estructura de desglose

tiende a ser muy simple, lo cual no agrega valor en el seguimiento y control del proyecto.

Calidad

Segin Edwards Deming “la calidad se logra cuando los costos disminuyen al producirse menos

errores, menos reprocesos, mejor utilizacion de la maquinaria, del equipo y de los materiales, y

menos demora en la fabricacion y en la entrega” (Rico 2001). Esta definicion esta enfocada a la

realizacion de todo tipo de accion que logre una optimizaciéon de costos de produccion y

mantenimiento, es decir, dichas acciones deben tener una finalidad enmarcada en las

especificaciones del cliente, para no costear actividades que no aportan ninguna diferencia en el

producto final. Los puntos mas importantes a tener en cuenta son los siguientes:

e Metodologias empleadas para la gestion de los contratos
Los responsables de la ejecucion del contrato tienden a buscar una metodologia que les
permita optimizar los recursos invertidos y mejorar la calidad del entregable, sin importar

si se trata de un servicio o un producto. Este: “Conjunto de pasos o procedimientos que



describen una investigacion cientifica” (Real Academia Espafola, 2010) se involucra en
la planeacion del proyecto con el fin de darle estructura, intentando controlar de una
forma sistémica lo que va sucediendo en su ejecucion; no todas las metodologias se
pueden aplicar a todos los proyectos, esto depende de las caracteristicas del producto o
servicio contratado, sin embargo, las metodologias se caracterizan por tener ciertos
elementos en comun, como son: alcance y objetivos claros, pasos o actividades del
proyecto agrupadas en fases, documentos base, equipo de trabajo, herramientas a utilizar,

entre otros.

Las metodologias de gestion de proyecto se dividen en dos tipos:
e Metodologia de tipo predictiva
Las metodologias clasicas o tradicionales para la gestion de proyectos son de tipo
predictivo, es decir, se predice el comportamiento de un proyecto en cuanto a su
desarrollo, finalidad, presupuesto y tiempo estimado, y con base en estas
estimaciones se construye el ciclo de vida esperado de la ejecucion del proyecto
teniendo en cuenta el alcance, la planeacion, la ejecucion y el control. Sin
embargo, el énfasis en estas variables hace las metodologias predictivas muy
robustas, pues se invierte mucho tiempo en actividades que no aportan al avance
de la ejecucion pero que estan relacionadas con la gestion del proyecto, y estas
actividades requieren roles adicionales o complementarios al proyecto (Palacio,
2007).
e Metodologias de tipo agil

A mediados de la década de los noventa surge un nuevo paradigma de
metodologias agiles en el area de la gestion de proyectos, sin importar que sus
pioneros son del area de ingenieria del software, este tipo de metodologia
répidamente empezo a ser utilizada para la gestion de proyectos de todo tipo, pero
para poder ser aplicada, dichos proyectos deben cumplir con algunas
caracteristicas especiales como: tener un entorno altamente cambiante o un
horizonte de tiempo muy largo donde exista la probabilidad de que las
condiciones iniciales cambien, no tener un alcance muy amplio como para aplicar

toda la rigidez de una disciplina predictiva con su normatividad y planificacion



detallada, el producto o servicio final tiene mayor importancia que la
documentacion del proyecto, y por ultimo, tener prioridad en los individuos y sus
interacciones enfocando toda la ejecucion a la constante colaboracién con el
cliente, es decir, valorando las personas y sus roles por encima de procesos,

herramientas y contratos (Palacio, 2007).

Dentro de las proclamadas metodologias tradicionales predictivas se encuentran:

e La metodologia postulada por el Project Management Institute (PMI), la cual se
encuentra explicada en su obra Guia del PMBOK, libro que es considerado como
una guia de estandares internacionales y buenas practicas para que los
profesionales tomen como referencia en la gestion de sus proyectos. Esta guia se
encuentra muy orientada al rol de Project Manager y al producto final del

proyecto (Agueda, 2010).

El PMBOK describe los procesos basicos de la direccién de proyectos a través de lo que el ™I ha
denominado “las nueve areas del conocimiento”. Las nueve areas del conocimiento propuestas
son:

e Gestion de la Integracion del proyecto: incluye los procesos requeridos para
asegurar que los diferentes elementos de los proyectos sean adecuadamente
coordinados. Los procesos principales de esta area son: el desarrollo del plan
del proyecto, ejecucion del plan del proyecto y el control integrado de
cambios.

e Gestion del alcance del proyecto: describe los procesos requeridos que
definiran qué hacer y qué no hacer en el proyecto para tener éxito. La gestion
del alcance tiene varios procesos: la iniciacion, la planificacion del alcance,
definicion del alcance, verificacion del alcance y control de cambios del

alcance



e Gestion de tiempos del proyecto: describe los procesos requeridos para
asegurar que el proyecto se complete a tiempo. Esta area consta de los

siguientes procesos:

Definicion de las actividades.

e Secuenciamiento de las actividades.

Calculo o estimacion de la duracion de las

actividades.

e  Desarrollo del cronograma.

e Control del cronograma; esto pretende lograr que los
cambios del proyecto sean acordados y determinados
ya que muchas veces ni siquiera se identifican los

cambios en el proyecto.

e Gestion de costos del proyecto: esta area de la direccion de proyecto es la
encargada de garantizar que el proyecto se realice sin sobrepasar el
presupuesto estimado y aprobado para el mismo. También se encarga de
analizar el impacto de las decisiones sobre los costos de los proyectos.

Contiene los siguientes procesos fundamentales:

e Planificacién de los recursos.
e Estimacion de costos.
e Asignacion del presupuesto de costos.

e Control de costos.

e Gestion de la calidad del proyecto: esta area de gran importancia para la
gerencia de proyectos describe los procesos requeridos para asegurar que el
proyecto va a satisfacer las necesidades por las cuales ha sido creado, ademas
de lo establecido en las politicas de calidad. Contiene los procesos de
Planificacion de Calidad, Aseguramiento de la Calidad y Control de la
Calidad (PMBOK, 2000: 95).



Vale la pena aclarar que el PMBOK plantea en el area de direccion de la calidad
del proyecto un enfoque compatible con la International Organization for
Standarization (ISO) en las series: ISO 9000 y 10000; y con otros enfoques de
la gestion de calidad.

Gestion de los recursos humanos del proyecto: se define como un conjunto
de procesos necesarios para mejorar la efectividad de las personas que van a
estar involucradas en el proyecto, algunos de los temas que se tratan en esta
direccion son: el liderazgo, la delegacion, desarrollo de equipos y la

evaluacion del desempefio. Esta area incluye los procesos de:

¢ Planificacion de la organizacion.
e Adquisicion de personal.

e Desarrollo del equipo.

Gestion de las comunicaciones del proyecto: esta 4rea incluye los procesos
requeridos para asegurar la generacion, la recoleccion, la distribucion, el
almacenamiento y destino final de la informacion del proyecto para que se
realice en tiempo y forma (PMBOK, 2000: 7-8). Las comunicaciones afectan a
todo el proyecto y a la organizacion, es por esto que todos los involucrados en
¢l deben estar preparados para enviar y recibir comunicaciones.

Gestion de riesgos del proyecto: “El riesgo en un proyecto es un evento o
una condicidén que, si ocurre, tiene un efecto positivo o negativo sobre los
objetivos del mismo”. La gestion de riesgos se encarga de identificar, analizar

y responder a los riesgos. Incluye procesos como:

e La planificacion de los riesgos.
e Laidentificacion de los riesgos.
e Andlisis cualitativo de riegos.

e Planificacion de la respuesta a riesgos.



e Supervision y control de riesgos.

e Gestion de las adquisiciones del proyecto: describe los procesos requeridos
para adquirir bienes y servicios (productos) desde fuera de la organizacion

ejecutante del proyecto. Incluye el siguiente proceso:

e Planificacion de adquisiciones: consiste en la
identificacion de los productos externos a la organizacion
necesarios para la satisfaccion de los proyectos y debe ser
realizado para cada producto (Project Management

Institute, 2005).

El método PRINCE2 es un método estructurado de gestion de proyectos
propuesto por la Office of Government Commerce OGC del Reino Unido; esta
orientado a los beneficios generales del proyecto y contempla algunos puntos de
vista que las otras metodologias no tienen en cuenta, como por ejemplo la correcta
definiciéon de todos los roles y sus responsabilidades, y la definiciéon de la
tolerancia para cada uno de los objetivos, la cual ayuda a establecer los limites
necesarios para la delegacion de la autoridad (Agueda, 2010). PRINCE2 cuenta
con dos publicaciones de referencia principales: Managing Successful Projects
with PRINCE2 y Directing Successful Projects with PRINCE2 ambas en su
edicion del 2009.

La norma ISO 10006:2003 Gestion de la calidad — Directrices para la gestion de
la calidad en proyectos describe un grupo de aspectos enfocados a mejorar la
calidad de la ejecucion de los proyectos, pero no define técnicas que se deban
utilizar en cada uno de los aspectos (ISO, 2003). Puede ser vista como un marco
de referencia o documento orientativo que se debe cumplir para garantizar la
calidad en la ejecucion de los contratos y no como una metodologia completa de

gestion de proyectos.



PM4DEYV “fue creada para proveer con servicios de consultaria y capacitacion en
el area de gerencia de proyectos. Estd metodologia se basa en un ciclo de gerencia
de proyectos que incorpora nueve procesos gerenciales y una serie de
herramientas, formatos y practicas para poder manejar proyectos de todo tamafio”.
Los procesos gerenciales son los siguientes (Project Management For
Development Organizations, 2008):

e Gestion del alcance.

e Gestion del cronograma.

e Gestion del presupuesto.

e Gestion de la calidad.

e Gestion del equipo de proyecto.

o Gestion de los interesados del proyecto.

e Gestion de la informacion.

e Gestion de los riesgos.

e Qestion de los contratos.

“Cada proyecto debe manejar cuatro restricciones basicas; alcance, presupuesto,
cronograma y calidad. El éxito de un proyecto depende de las aptitudes y los
conocimientos de un gerente de proyecto para manejar estas restricciones y poder
desarrollar los planes y procesos a fin de mantenerlos en equilibrio” (Project
Management For Development Organizations, 2008).

La metodologia del Marco Logico, desarrollada por la Agencia para el Desarrollo
Internacional de los Estados Unidos, se define como: “Una herramienta para
facilitar el proceso de conceptualizacion, disefo, ejecucion y evaluacion de
proyectos. Su énfasis esta centrado en la orientacion por objetivos, la orientacion
hacia grupos beneficiarios y a facilitar la participacion y la comunicacion entre las
partes interesadas” (Norma, 2007) y se utiliza para la planeacion de los proyectos,
trazabilidad de los objetivos con las actividades, clarificacion de las funciones y
responsabilidades y evaluacion de los resultados. Esta metodologia se compone
por una secuencia de cinco pasos metodologicos (Arenas, 2012):

o Identificacion del problema.



e Analisis de la participacion (involucrados).

e Analisis de los objetivos.

e Andlisis de alternativas.

o Elaborar la Estructura Analitica del Proyecto EAP.

e Resumen narrativo de objetivos y actividades.

Como ejemplo de las metodologias de tipo 4gil tenemos:

e Scrum: “Scrum es un proceso en el que se aplican de manera regular un conjunto
de buenas précticas para trabajar colaborativamente, en equipo, y obtener el mejor
resultado posible de un proyecto. Estas practicas se apoyan unas a otras y su
seleccion tiene origen en un estudio de la manera de trabajar de equipos altamente
productivos. En Scrum se realizan entregas parciales y regulares del producto
final, priorizadas por el beneficio que aportan al receptor del proyecto. Por ello,
Scrum esta especialmente indicado para proyectos en entornos complejos, donde
se necesita obtener resultados pronto, donde los requisitos son cambiantes o poco
definidos, donde la innovacion, la competitividad, la flexibilidad y la
productividad son fundamentales” (“Coémo gestionar proyectos con Scrum”,

2013).

Existen otras practicas agiles como “el método de desarrollo de sistemas dindmicos” (en
inglés Dynamic Systems Development Method o DSDM) o Extreme Programming que
estan muy enfocadas a proyectos de desarrollo de software y por esta razén no son muy

utilizadas en otros tipos de proyectos (Palacio, 2007).

Dentro de las entrevistas realizadas se evidencia que ninguna de las universidades utiliza
una metodologia en particular para la gestion de la ejecucion de los contratos, sin
embargo, dentro del grupo de las empresas, se destaca Suramericana de Seguros por

utilizar Scrum como metodologia de gestion, seguimiento y control de sus proyectos.

e Documentacion de procesos



La documentacion de procesos se define como: “Una herramienta que ayuda al personal

y a los actores del proyecto a rastrear cuidadosamente eventos significativos en sus

intervenciones. Permite la reflexion y el andlisis de dichos eventos con la finalidad de

entender mejor qué es lo que estd sucediendo, como estd sucediendo y por qué estaria

sucediendo” (IRC Centro Internacional de Agua Potable y Saneamiento, 2007).

La documentacion de procesos estd estrechamente relacionada con el grado de madurez

de los procesos en la organizacion; existen modelos que tienen como principal objetivo

mejorar ese grado de madurez como parte del aseguramiento de la calidad del producto o

servicio prestado, dentro de estos modelos se destacan:

La norma ISO 9001:2008: norma internacional que especifica los requisitos que
deben cumplir las organizaciones con el fin de certificar que cuentan con un
Sistema de Gestion de la Calidad; para cumplir con esta norma se debe tener un
mapa de procesos (procesos clave, procesos estratégicos y procesos de soporte), la
descripcion de cada uno de los procesos de la organizacion y la caracterizacion de
los procesos (identificacion de elementos esenciales necesarios para llevar a cabo
el proceso y la definicion de las principales caracteristicas del proceso facilitando
su entendimiento, gestion y el control de sus interrelaciones como parte de un

sistema) (ISO, 2008).

CMMI: (Capability Maturity Model Integration o Integraciéon de Modelos de
Madurez de Capacidades), es un modelo descriptivo desarrollado por el SEI
(Software Engineering Institute), su funcién es evaluar las capacidades de las
organizaciones dedicadas a la ingenieria del software, ademas, del desarrollo
integrado del producto y del proceso.

“CMMI es un modelo de madurez de mejora de los procesos para el desarrollo de
productos y de servicios. Consiste en las mejores practicas que tratan las
actividades de desarrollo y de mantenimiento que cubren el ciclo de vida del
producto, desde la concepcion a la entrega y el mantenimiento” (Chrissis, Konrad,

& Shrum, 2009).



Los cinco niveles de madurez planteados por el CMMI para los procesos son
(Tuya, Ramos & Dolado, 2007):

Nivel 1 o inicial: las organizaciones en este nivel no disponen de un ambiente
estable para el desarrollo y mantenimiento de software. No existen areas de
procesos, no hay procesos definidos; la mayoria de las actividades dependen de
las capacidades y esfuerzos individuales realizados por las personas.

Nivel 2 o repetible: se encuentran establecidas las actividades bésicas de gestion
de proyectos de forma que pueden observarse y reproducirse las practicas que han
tenido éxito en los proyectos anteriores.

Nivel 3 o definido: se documentan y estandarizan tanto los procesos de desarrollo
y mantenimiento de software como los de gestion. Todos los proyectos usan una
version de procesos integrada en la organizacion.

Nivel 4 o gestionado: se establece un programa amplio y detallado de medidas,
tanto para el proceso como para el producto software. Se recogen y analizan los
datos de todos los proyectos formando una base de datos cuantitativa que sera de
gran ayuda en la evaluacion y estimacion de proyectos.

Nivel 5 o en optimizacion: la organizacion esta inmersa en un proceso de mejora
continua, recogiendo datos de todos sus proyectos y utilizandolos para aportar
nuevas ideas y para proporcionar innovaciones que utilizan nuevos métodos y

tecnologias

BPM: (Business Process Management - Gestion de Procesos de Negocio) es una
metodologia empresarial cuyo objetivo es mejorar la eficiencia a través de la
gestion sistematica de los procesos de negocio, que se deben modelar,
automatizar, integrar, monitorear y optimizar de forma continua. El Centro Oficial
del BPM en Espafia (Club BPM) lo define como: “Un conjunto de herramientas,
tecnologias, técnicas, métodos y disciplinas de gestion para la identificacion,
modelizacién, andlisis, ejecucion, control y mejora de los procesos de negocio.
Las mejoras incluyen tanto cambios de mejora continua como cambios radicales.
Resaltamos que no consiste en una solucién tecnologica. Es mucho mads, es un

conjunto de herramientas, tecnologias, técnicas, métodos y disciplinas de gestion.



Y coémo deseamos gestionar esos procesos, €se conjunto nos va a permitir
identificar procesos, modelar, analizar el comportamiento, ejecutar los procesos
(automatizacion), control la ejecucion de los procesos y optimizar los procesos

para la mejora continua” (Centro Oficial del BPM (Club BPM), 2009).

La documentacién de procesos de negocio se puede aplicar a cualquier tipo de proyecto y
de cualquier tamafio, lo que se pretende con esta buena practica es mejorar la calidad del
entregable garantizando un proceso maduro y con un minimo de errores, facilitando la
comprension de las labores a realizar, los roles que intervienen y la demds informacion
relevante que se exponga en dicha documentacion. En cuanto a las universidades
encuestadas encontramos que solo dos instituciones cuentan con los procesos
documentados; en ambos casos se evidencia la relacion directa entre contar con un

Sistema de Gestion de la Calidad institucional y la documentacion clara de los procesos.

¢ Gestion del conocimiento del personal del contratista

La gestion del conocimiento se entiende como la administracion de la mayor parte de la
informacion que aplican los empleados en sus trabajos, tratando de asegurar que pase de
una persona a otra sin pérdida alguna; existen debates sobre lo que se debe gestionar,
pues las respuestas de las personas a situaciones laborales complejas dependen de su
conocimiento, educacion, experiencia, habilidades, actitudes, personalidad, cultura y
entorno, por lo que intentar plasmar todas las partes involucradas en la respuesta es
imposible, por esta razéon la documentacion y transmision del conocimiento es

considerado como retos de la gestion (Martinez, 2010; Garcia, 2010).

Dentro del marco de este trabajo investigativo se entiende como gestion del conocimiento
del personal del contratista a todas aquellas practicas que propendan por conservar y
transferir el conocimiento entre el personal del contratista y del contratante, dentro de un
ambiente de absoluta colaboracion entre las partes. La gestion del conocimiento es de
vital importancia para cualquier tipo de proyecto, sin importar su tamafio y complejidad,

pues afecta directamente la calidad de los entregables.



Dentro de las universidades y empresas entrevistadas se evidencia una colaboracion
mutua entre el equipo de trabajo, dedicando tiempo en el mejoramiento continuo y en la
transferencia de conocimiento entre las partes; estas practicas fortalecen a los contratistas
haciéndolos mds competitivos en el mercado, y a las empresas contratantes con el

mejoramiento de la calidad de los servicios prestados

e Mediciones de control de calidad en los entregables

Para este documento se utilizara la definicion presentada por el PMI para el concepto
entregable: “Cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio nico y
verificable que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto. A
menudo se utiliza mas concretamente en relacion con un entregable externo, el cual esta
sujeto a aprobaciéon por parte del patrocinador del proyecto o del cliente” (Project

Management Institute, 2008).

Esta claro que resulta mucho més econdmico, en cuanto a tiempo y esfuerzo, prevenir los
errores en las etapas tempranas del proyecto que corregir los errores presentados en los
entregables, pero existen dos puntos en el tiempo en que estas inspecciones se vuelven
muy importantes: antes de la entrega a un cliente, y cuando el cliente recibe cada
entregable; en estos momentos se deben realizar actividades de verificacion de la calidad
de los entregables sin importar la forma en la cual se ejecuto el proyecto, todo con el fin

de dar por cumplida cada una de estas entregas.

PMI define el término inspeccion como: “Una inspeccion es el examen del producto de un
trabajo para determinar si cumple con las normas documentadas. Por lo general, los
resultados de una inspeccidn incluyen mediciones y pueden llevarse a cabo en cualquier
nivel. Por ejemplo, se pueden inspeccionar los resultados de una sola actividad o el
producto final del proyecto. Las inspecciones se denominan también revisiones,
revisiones por pares, auditorias o revisiones generales. En algunas areas de aplicacion,
estos términos tienen significados concretos y especificos. Las inspecciones también se
utilizan para validar las reparaciones de defectos. La inspeccion incluye actividades tales

como medir, examinar y verificar para determinar si el trabajo y los entregables cumplen



con los requisitos y los criterios de aceptacion del producto. Las inspecciones se

denominan también, segin el caso, revisiones, revisiones del producto, auditorias y

revisiones generales. En algunas dreas de aplicacion, estos términos tienen significados

mas concretos y especificos” (Project Management Institute, 2008).

El PMBOK también describe herramientas y técnicas para realizar el control de la calidad

de los entregables, dentro de las cuales se tienen:

Diagramas causa - efecto (diagramas de Ishikawa o diagramas de espina de
pescado): los diagramas causa - efecto ayudan a pensar sobre todas las causas
reales y potenciales de un suceso o problema, y no solamente en las més obvias o
simples. Ademads, son idoneos para motivar el analisis y la discusion grupal de
manera que cada equipo de trabajo pueda ampliar su comprension del problema,
visualizar las razones, motivos o factores principales y secundarios, identificar
posibles soluciones, tomar decisiones y organizar planes de accion (“Diagramas
causa - efecto”, 2000).

Los pasos para construir un diagrama de este tipo son:

e Identificar el problema.

e Identificar las principales categorias dentro de las cuales
pueden clasificarse las causas del problema.

e Identificar las causas.

e Analizar y discutir el diagrama.

Diagramas de control: las graficas o diagramas de control se utilizan para
supervisar procesos de produccion e identificar inestabilidad y circunstancias
andmalas. Se muestran datos del desempefio de un proceso con los limites de
control estadistico calculados, que se representan mediante limites en la
horizontal de la grafica. Este tipo de graficas de control contribuyen como
mecanismo para detectar situaciones donde las causas asignables pueden estar
afectando de manera adversa a la calidad de un producto o proceso. Cuando una

grafica asigna una situacion fuera de control, se puede iniciar una investigacion



para identificar las causas y tomar una decision de mejora (“Diagramas de

control”, 2013) Establecer una grafica de control requiere los siguientes pasos:

e FElegir la caracteristica a estudio.

e FElegir la grafica control.

e Decidir cudl es la linea central y cuales van a ser los limites establecidos.

e Proporcionar un sistema de recoleccion de datos fiable.

e (Calcular los limites de control y proporcionar instrucciones especificas
sobre la interpretacion de los resultados y las acciones a llevar a cabo.

e Volver a realizar el proceso cada cierto tiempo.

Diagramas de flujo: el Diagrama de flujo es una herramienta de programacion de
actividades completamente versatil, por ejemplo, se usa para proyectos
informaticos, programacion de obras, programacion de actividades logisticas, etc.
En realidad puede usarse para todas las situaciones que ameriten una
programacion efectiva de actividades. El Diagrama de flujo, en relacion con los
procesos de calidad, tiene toda la pertinencia y la relevancia posible, precisamente

por su caracter organizativo y ordenador de esfuerzos (Ariza, 2013).

Histograma: es un resumen grafico de los valores producidos por las variaciones
de una determinada caracteristica, representando la frecuencia con que se
presentan distintas categorias dentro de dicho conjunto. A continuacion se
comentan una serie de caracteristicas que ayudan a comprender la naturaleza de la
herramienta (“Histogramas”, 2013):

e Sintesis: permite resumir grandes cantidades de datos.

e Andlisis: permite el andlisis de los datos evidenciando esquemas de
comportamiento y pautas de variaciéon que son dificiles de captar en una
tabla numérica.

e (apacidad de comunicacion: permite comunicar la informacion de forma

clara y sencilla sobre situaciones complejas.



e Diagrama de Pareto: constituye un sencillo y grafico método de analisis que
permite discriminar entre las causas mas importantes de un problema (los pocos y
vitales) y las que lo son menos (los muchos y triviales). La relacion 80/20 ha sido
encontrada en distintos campos. Por ejemplo, el ochenta por ciento de los
problemas de una organizacion son debidos a un veinte por ciento de las causas
posibles. El ochenta por ciento de los defectos de un producto se debe al veinte
por ciento de causas potenciales, el ochenta por ciento del absentismo es causado
por un veinte por ciento del empleado, entre otros. Evidentemente, la relacién no
debe ser exactamente 80/20, pero si se puede aventurar que unas pocas causas son
responsables de la mayor parte de los problemas. Los pasos a seguir para la
elaboracion de un Diagrama de Pareto son (Talavera, 2012):

e Seleccionar los datos que se van a analizar, asi como el periodo de tiempo
al que se refieren dichos datos.

e Agrupar los datos por categorias, de acuerdo con un criterio determinado.

e Tabular los datos: comenzando por la categoria que contenga mas
elementos y siguiendo en orden descendente calcular:

» Frecuencia absoluta.

o Frecuencia absoluta acumulada.
o Frecuencia relativa unitaria.

o Frecuencia relativa acumulada.

e Dibujar el Diagrama de Pareto.

e Representar el grafico de barras correspondiente que, en el eje horizontal,
aparecerd también en orden descendente.

e Delinear la curva acumulativa: se dibuja un punto que represente el total
de cada categoria. Tras la conexion de estos puntos se formara una linea
poligonal.

e Identificar el diagrama, etiquetdndolo con datos como: titulo, fecha de
realizacion, periodo estudiado, entre otros.

e Analizar el Diagrama de Pareto.



Diagrama de comportamiento: también llamado Diagrama de tendencias, es una
herramienta que permite graficar los puntos del comportamiento de una variable,
de acuerdo a como se van obteniendo. Se utiliza para representar visualmente el
comportamiento de una variable o evaluar el cambio de un proceso en un periodo.
El siguiente es el procedimiento para realizar un Diagrama de comportamiento
(“Herramientas basicas para la solucion de problemas”, 2002):
e Decidir qué problema se va a monitorear y como se van a recoger los
datos.
e Mantener el orden de los datos, tal como fueron recolectados.
¢ Dibujar un eje vertical y uno horizontal (Eje X Tiempo - Eje Y Medida).
e Marcar los puntos. Un punto marcado indica ya sea la medicién o cantidad
observada en un tiempo determinado.
e Unir las lineas de puntos.

e Escribir en el diagrama cualquier informacion necesaria.

Diagrama de dispersion: el Diagrama de dispersion permite analizar si existe
algin tipo de relacion entre dos variables. Por ejemplo, puede ocurrir que dos
variables estén relacionadas de manera que al aumentar el valor de una se
incremente el de la otra. En este caso hablariamos de la existencia de una
correlacion positiva. También podria ocurrir que al producirse una en un sentido,
la otra derive en el sentido contrario; por ejemplo, al aumentar el valor de la
variable x, se reduzca el de la variable y. Entonces, se estaria ante una correlacion
negativa. Si los valores de ambas variable se revelan independientes entre si, se

afirmaria que no existe correlacion (“Diagrama de dispersion”, 2011).

Muestreo estadistico: el muestreo estadistico es un enfoque sistematico para
seleccionar unos cuantos elementos (muestra) de un grupo de datos (poblacion) a
fin de hacer algunas inferencias sobre el grupo total; para que una muestra sea util
debe reflejar las similitudes y diferencias encontradas en la totalidad del grupo. El
muestreo se refiere al proceso de seleccion de los elementos, sujetos o casos de

una poblacion.



Para que el muestreo esté bien realizado es necesario que los elementos escogidos
representen bien a toda la poblacion. Si la muestra no cumple este cometido se
dice que la muestra es sesgada o tendenciosa; en el caso contrario, cuando la

muestra ha sido bien seleccionada se habla de muestra representativa (Diaz, s.f.).

e Inspeccion: una inspeccién es el examen del producto de un trabajo para
determinar si cumple con las normas documentadas. Por lo general, los resultados
de una inspeccion incluyen mediciones y pueden llevarse a cabo en cualquier
nivel. Por ejemplo, se pueden inspeccionar los resultados de una sola actividad o
el producto final del proyecto. Las inspecciones se denominan también revisiones,
revisiones por pares, auditorias o revisiones generales. En algunas areas de
aplicacion estos términos tienen significados concretos y especificos. Las
inspecciones también se utilizan para validar las reparaciones de defectos (Project
Management Institute, 2008).

La inspeccion en calidad consiste en examinar, medir, contrastar o ensayar las
caracteristicas de calidad de un producto o servicio para determinar su
conformidad con los requisitos especificados. También podemos entenderla como
la actividad para detectar caracteristicas no conformes, para lo cual previamente
debemos hacer un anélisis de fallas.

La inspeccion puede estar apoyada en los sentidos, en instrumentos de medicion,
en patrones de comparacion, o en equipos de pruebas y ensayos. La metrologia
(ciencia de las mediciones) es también otro soporte importante para la inspeccion

(“La inspeccion. Control de calidad™, 2013).

e Revision de solicitudes de cambio aprobadas: es el proceso por el cual se
revisan todas las solicitudes de cambio aprobadas para verificar que se

implementaron tal como fueron aprobadas (Project Management Institute, 2008).

La mayoria de estas herramientas y técnicas estan enfocadas al control de la calidad
desde los procesos (Project Management Institute, 2008), pero existen técnicas para la

evaluacion o certificacion de la calidad de un entregable:



e Verificacion de las métricas de calidad, listas de chequeo y cumplimiento de los
requisitos por medio de la realizacion de pruebas sobre los entregables.
e Revision de los entregables por parte de expertos (base de datos de

conocimiento).

En todo tipo de proyecto es de vital importancia verificar la calidad de los entregables
que se presenten, pues con esto se minimizan los errores posteriores a la entrega, se exige
que los procesos de ejecucion tengan cierta madurez, e incluso se mejora la relacion entre

los contratantes y los contratistas debido a una verdadera satisfaccion en la entrega.

Servicio

Los servicios no son inventariarles, se producen en el momento de su consumo, no van ligados a
un producto fisico y estan relacionados con actividades separadas que satisfacen necesidades,
hacen vivir experiencias y brindan asesoria. En este orden de ideas, la mezcla de servicios
comprende: conocimiento del cliente, valores de compra, medicion de los indices de satisfaccion,
empoderamiento de los empleados, actitud de servicio, comunicacidon interactiva, posventa,
estrategias de lealtad y retencion (Valencia, 2012; Trujillo, 2012). Los puntos mas importantes a

tener en cuenta son los siguientes:

e FEvaluacion del servicio

“El proceso de evaluar tiene como finalidad determinar el grado de eficacia y eficiencia,
con que han sido empleados los recursos destinados a alcanzar unos objetivos previstos,
posibilitando la determinacion de las desviaciones y la adopcién de medidas correctivas
que garanticen el cumplimiento adecuado de las metas presupuestadas. La evaluacion se

aplica antes, durante y después de las actividades desarrolladas™ (“Definicion”, 2013).

En los contratos de Outsourcing y en los proyectos, la evaluacion de los entregables y de
los servicios se realiza por medio de los interventores. Estas personas son las encargadas
de velar que las condiciones acordadas en el nivel de servicio se cumplan, por lo tanto
evalian el funcionamiento y rendimiento de los servicios prestados y la adecuada

ejecucion de las tareas.



La actividad de evaluacion se debe realizar con cierta periodicidad, pues, el interventor
debe tener total control de los recursos, los tiempos de respuesta, el empleo de productos
convenientes, las actividades técnicas, financieras y administrativas, las actas de inicio y
finalizacion de los entregables, entre otros; esta persona cuenta con delegacion legal del
contratante para responder por la ejecucion y seguimiento del contrato ante auditores,

contralores, procuradores y gerentes de proyecto (Schneider, 2004; Cabuya, 2010).

En las entrevistas realizadas se evidencia que la evaluacion de los servicios se ha
reducido a la elaboracién y realizacion de encuestas dirigidas a clientes internos,
externos, contratistas, proveedores, etc. Si bien es una medida que complementa no
quiere decir que sea determinante en la evaluacion de los servicios. Por ejemplo, las
universidades son prestadoras de servicios y a la vez contratan con otras empresas
prestadoras de servicios la ejecucion de algunos de sus procesos, que finalmente también
tienen que ver con servicios; la medida mas adoptada es colmar a los usuarios con
encuestas que finalmente no arrojan un resultado fehaciente, pues las personas estan tan
saturadas que lo unico que quieren es responder y salir del compromiso. Es importante
tener presente que el servicio también consiste en conocer al cliente, empoderar las
personas que prestan los servicios, tener actitud, comunicacion interactiva, estrategia,

lealtad y retencion.

e Gestion de imprevistos

“Imprevistos son aquellos eventos que pueden ocurrir sin haber anticipado su ocurrencia.
Estos eventos dependen de una inusual combinaciéon de factores que no fue posible
descubrir con anticipaciéon. En otras palabras son sucesos con un alto grado de
peligrosidad, pues no se tiene una planificacion previa en caso de que ocurra” (Goémez &

Diez, 2011).

En los proyectos y procesos contratados por Outsourcing, los imprevistos son tenidos en
cuenta dentro de la gestion del riesgo; alli se busca aumentar la probabilidad y el impacto
de eventos positivos y disminuir la probabilidad y el impacto de eventos negativos para el

proyecto.



El hecho de que se materialice algin riesgo en los proyectos o contratos, puede tener
incidencia en por lo menos uno de los objetivos. Un riesgo puede tener una o mas causas,
por ejemplo obtener un permiso ambiental, contar con una cantidad limitada de personal,
no contar con los materiales y equipos necesarios, los accidentes laborales, las
incapacidades, el atraso en los cronogramas, entre otros. Si alguno de estos eventos
inciertos se produce puede ocasionar atrasos en los tiempos estipulados para las
actividades del proyecto, sobrecostos, sobreasignacion de recursos, tiempo 0cioso o
subutilizacion de equipos. Las condiciones de riesgo también podrian incluir aspectos de
la organizacion que pueden contribuir a poner en riesgo el proyecto o los contratos, tales
como practicas deficientes de direccion, la falta de sistemas de gestion integrados, la
concurrencia de varios proyectos o la dependencia de participantes externos que no

pueden ser controlados (Project Management Institute, 2008).

De acuerdo a las entrevistas realizadas en las universidades y empresas, los imprevistos y
posibles riesgos que se pueden generar no son identificados ni controlados con
anterioridad, no se revisan las actividades y recursos criticos, normalmente los
imprevistos son solucionados en el momento en que se presentan, sacrificando de esta

forma otras actividades, entrando en sobrecostos y descuidando cronogramas.

e Retroalimentacion

“La retroalimentacion es un ingrediente esencial en cualquier proceso de control. Ofrece
la informacion para las decisiones que ajustan el sistema. En la medida en que se aplican
los planes, el sistema es vigilado o seguido a fin de determinar si el desempefio estd
dentro de lo previsto y si se estd cumpliendo con los objetivos. La retroalimentacion
generalmente se obtiene con referencia tanto a los fines buscados y los medios disefiados
para alcanzarlos. En los sistemas relativamente cerrados, la retroalimentacion es recibida
por los seres humanos que la procesan y deciden en torno a acciones apropiadas. Se
pueden disenar muchos tipos de sistemas de retroalimentacion para facilitar el control. El

tipo y la complejidad de la retroalimentacion requerida depende también de la



interrelacion de los subsistemas de la organizacion” (“Seminario de Teoria

Administrativa”, 2013).

En los contratos y proyectos la retroalimentacion permite evaluar y hacer control sobre
los procesos, proporciona informacion sobre la ejecucion de las actividades de acuerdo a
los instructivos, los tiempos empleados, el cumplimiento de los cronogramas y el
desempetio de las personas, permite a los directivos tener una imagen en tiempo real del

comportamiento de los procesos y por esta razon debe realizarse de forma regular.

La retroalimentacion es un proceso fundamental dentro del control, aporta informacion
importante pero en ocasiones puede generar tension, es llevado a cabo por personas y
para personas, por esta razon es importante tener claro que retroalimentacion no es
reproche, critica, agresion e imposicion, si realmente se quiere tener informacion veraz
que permita tomar decisiones efectivas en tiempo real se deben evitar este tipo de
confusiones. La mejor retroalimentacion se da y se recibe cuando hay confianza, cuando
permanece entre las personas que participan en ella, cuando es motivada por una
atmosfera de mejora continua, cuando tiene fines especificos, se refieren a situaciones y

actos concretos y hay una verdadera preocupacion por el otro (Avila, 2009).

En los contratos de Outsourcing y en los proyectos la retroalimentacion suele realizarse
luego de recibir los entregables, en las reuniones periodicas con las actividades
finalizadas durante el periodo y al finalizar el proyecto o contrato. En las entrevistas se
identifico que el tema de retroalimentacion es confundido con las correcciones y
sugerencias que se realizan en los procesos y a las personas en un momento determinado,
por ejemplo, sugerir una mejor forma de efectuar un trabajo en alturas, un mantenimiento
en la infraestructura o encontrar un nuevo escenario de excepciones en los proyectos de
sistemas; para que se dé una verdadera retroalimentacion debe incorporarse la mejora
dentro de los procesos y de esta forma hacer parte y ser tenido en cuenta para las
proximas iteraciones, de lo contrario solo se estarian realizando correcciones que no

podrian ser exigidas en una proxima ejecucion ya que no hacen parte de los procesos. En



las empresas de tecnologia entrevistadas es muy comun el cierre de proyectos, con un

documento de lecciones aprendidas que se presenta como entregable de retroalimentacion

e Asignacion de recursos

Los recursos de un proyecto son el equipamiento y el personal del que se dispone para
desarrollar un proyecto. Una vez se tiene la programacion del proyecto se le asigna a cada
una de las tareas los recursos necesarios para su desarrollo, estos recursos deben ser

administrados de tal forma que el proyecto se ejecute lo mas eficientemente posible.

La asignacion de recursos es una parte importante en la administracion de proyectos y
esta movida por varias circunstancias:
e Permite hacer seguimiento al trabajo realizado por el personal y a los recursos
asignados a cada tarea.
e Permite tener una buena comprension del proyecto, lo que disminuye el riesgo en
cada tarea.
e Aumenta la flexibilidad en la planificaciéon de cémo y cudndo deben estar
terminadas las tareas.
e Permite identificar cudles recursos estan sobreasignados y cuales infrautilizados.
e Permite realizar seguimiento a los costos de los recursos (Coltell & Chalmeta,

2005).

En los proyectos la asignacion de recursos es sensible frente a los riesgos, por tal motivo
existe una técnica de nivelacion de recursos que se utiliza para optimizar la distribucion

del trabajo.

De acuerdo al PMBOK 4, la nivelacion de recursos es una técnica de analisis de la red de
tareas del cronograma que se aplica a un cronograma que ya ha sido analizado por medio
del método de la ruta critica, es decir, se aplica al analisis de duracién total del proyecto
sin tiempos de holgura entre las tareas. La nivelacion de recursos puede utilizarse cuando
los recursos compartidos o criticos necesarios s6lo estan disponibles en ciertos momentos

o en cantidades limitadas, o para mantener la utilizacion de recursos en un nivel



constante. La nivelacion de recursos es necesaria cuando los recursos han sido
sobreasignados, es decir, cuando un recurso se ha asignado a dos o mas tareas para el
mismo periodo, o cuando los recursos compartidos o criticos necesarios s6lo estan
disponibles en ciertos periodos o en cantidades limitadas. La nivelacion de recursos

provoca a menudo cambios en la ruta critica (Gbegnedji, 2012).

Se puede realizar bajo dos técnicas, la deterministica, que practica una sola estimacion
para la duracion de cada actividad y la probabilistica, que practica tres estimaciones para
la duracion de cada actividad (Tobar, 2012). Bajo la técnica de nivelacion de los recursos
se busca calcular las fechas tedricas de inicio y finalizacion tempranas y tardias para
todas las actividades, sin considerar las limitaciones de recursos, realizando un analisis
que recorre hacia adelante y hacia atrés toda la red del cronograma. Las fechas de inicio y
finalizacion tempranas y tardias resultantes no constituyen necesariamente el
cronograma, sino que mas bien indican los periodos dentro de los cuales pueden
planificarse las actividades, teniendo en cuenta las duraciones de las actividades, las
relaciones logicas, los adelantos, los retrasos y otras restricciones conocidas (Project

Management Institute, 2008).

En las entrevistas realizadas se encontrd que la asignacion de recursos es importante al
momento de ejecutar las actividades contratadas, sin embargo, es una responsabilidad que
erroneamente recae sobre el contratista, por poseer la experiencia y ser el responsable del
servicio; se dice errébneamente pues el contratante no debe desconocer que pese a la
experiencia que pueda tener el contratista es €l quien conoce su negocio, sus procesos y

necesidades, por tal motivo ésta responsabilidad debe ser compartida.

Recursos humanos

“El recurso humano o talento humano, como se conoce en la actualidad, es administrado a través
de la gestion humana; ésta asume el disefio de un sistema integrado de actividades relacionadas
con la organizacion laboral en su interaccion con las personas que asegure la utilizacion eficaz y
eficiente del talento humano para alcanzar los objetivos estratégicos organizacionales. De lo

anterior se destacan actividades claves como el inventario de personal, el reclutamiento y



seleccion, la evaluacion del desempetio, los planes de comunicacion, los planes de formacion y
de carrera, los estudios de clima y motivacion, la organizacion del trabajo, la ergonomia, el
analisis de las condiciones de trabajo, la seguridad y la salud, la planificacion de recursos
humanos y optimizacion de plantillas, los sistemas de compensacion, la estimulacion psicosocial
y la auditoria” (Gelabert & Aguilera, 2012). Los puntos mas importantes a tener en cuenta son

los siguientes:

e Induccion del personal de contratistas nuevos en los procesos internos del

contratante

La induccion es una forma de capacitar e introducir a los empleados en todo el &mbito
organizacional, de ponerlos en contexto con los planes, procesos, estrategias, politicas,
valores, patrones de comportamiento, actividades, entre otros; con el objeto de facilitar la
integracion de las personas al equipo de trabajo, la ejecucion de las actividades y la

adaptacion a la empresa (Monteyano et.al, 2013).

De acuerdo a Jorge Le6n y Linda Baéz en su investigacion “La induccion en el proyecto:
la fase de induccion interna”, para la ejecucion de proyectos se requiere de un marco
orientador en aspectos técnicos, administrativos, juridicos y financieros, que conduzca a
un buen arranque y consolidacion. Los ejecutores de los proyectos demandan
informacioén sobre conceptos basicos, principios para cada accion importante de la
organizacion, instrumentos utiles y experiencias relevantes de ejecucion, que puedan
aplicarse para facilitar el desarrollo. El objetivo de la induccion es brindar orientaciones

para el desarrollo de los planes inicialmente pactados (Leon & Béez, 2003).

De acuerdo a la experiencia de los interventores de contratos de la Universidad EAFIT
(Rozo, 2013), el proceso de induccion debe ser integral y contemplar reinducciones
durante la ejecucion de los contratos; es importante que los empleados tercerizados
conozcan los planes estratégicos de las empresas con el fin de orientar y focalizar sus
actividades de manera coherente, esto toma mayor importancia cuando los proyectos
presentan alta rotacion de personal. Desde el punto de vista del contratante, los procesos

de induccién deben acoger a los empleados externos, con el fin de compartir la cultura



organizacional y poner a su disposicion la empresa, de tal forma que las diferencias
contractuales no sean mas visibles que las actividades para las cuales fueron contratados.
Sin embargo, desde el punto de vista del contratista puede traer consecuencias negativas
para su negocio, ya que el sentido de pertenencia del empleado se puede tergiversar si la

empresa contratista no lo tiene en cuenta.

El proceso de induccion debe ser amplio y transparente, como minimo debe incluir
procesos documentados, alcance del contrato, riesgos juridicos, conductos regulares y
procesos dependientes con el fin de que los empleados del contratista cumplan de forma

satisfactoria los objetivos definidos en los proyectos.

En las entrevistas realizadas se logrd identificar que los interventores de contratos
otorgan gran importancia a los procesos de induccidén, sin embargo, no los tienen
estipulados como un requisito de estricto cumplimiento, ni tampoco contemplan el
proceso de reinduccion dentro de las actividades requeridas durante la ejecucion del

contrato.

e Bienestar de los empleados del contratista

José Castillo Aponte considera bienestar laboral como “la creacion y manejo de un
conjunto de servicios que la empresa coloca a disposicion del trabajador y su familia, en
forma gratuita o semi gratuita, con el propodsito de satisfacer sus necesidades basicas.
Dentro de esta funcion de la administracion de personal se involucran los beneficios

percibidos por parte del trabajador, pero que no constituyen salario” (Castillo, 2006).

En la pagina electronica Tendencias Estratégicas, en el articulo “El bienestar es una
herramienta estratégica para las empresas” hacen alusiéon a un estudio realizado por la
firma Right Management, en donde revelan que “promover el bienestar dentro de una
compafia va mucho mas alld del mejoramiento de la salud fisica y sicoldgica de los
empleados, pues los verdaderos beneficios se dan en el momento en el que el bienestar es
comprendido de una manera més amplia e integrado adecuadamente dentro de la

estrategia global”.



Cuando dentro de las organizaciones hay un sentimiento generalizado de que el bienestar
hace parte de lo fundamental, los empleados tienen 3,5 veces mas posibilidades de
afirmar que estdn siendo motivados y ocho veces mas probabilidades de sentirse

comprometidos (Franco, 2010).

En los contratos de Outsourcing el bienestar de los empleados es llevado de manera
independiente, el contratista y el contratante lideran diferentes programas de bienestar de
acuerdo a cada una de sus politicas organizacionales. Comunmente se identifico en las
entrevistas realizadas que el tema de bienestar para los empleados del contratista no es
intervenido por las empresas contratantes y muchas veces tiende a confundirse con la
remuneracion y con los derechos que normalmente adquiere un empleado en Colombia
de acuerdo al codigo laboral. Esto no es extrafio que ocurra, en Colombia no hay
diferencia entre un contrato de Outsourcing y contratar por prestacion de servicios con un
independiente, segun el articulo 34 del cST modificado por el articulo 3 del decreto 2351
de 1965: “Agrupa personas naturales o juridicas que se obligan, mediante un contrato
civil o mercantil, a ejecutar una obra o a prestar un servicio a favor de un contratante o
beneficiario, quien también podrd ser una persona natural o juridica, a cambio de un
precio, y a asumir todos los riesgos, para realizarlos con sus propios medios y con
libertad y autonomia técnica y directiva”. El Outsourcing o contratista debe responder al
contratante autonoma e independientemente con conocimiento, experiencia, insumos y
recursos materiales y humanos, esto quiere decir que el contratista sera el tnico que
puede ejercer subordinacion sobre sus empleados y debe asumir todas las cargas que ello
implica. En este orden de ideas los interventores de este tipo de contratos tienen clara su
posicion y son conocedores de la norma en el sentido de que no pueden intervenir en
decisiones estructurales ni en la direccion del personal, de lo contrario responderan
solidariamente frente a cualquier adversidad (Universidad Externado de Colombia,

2005).

Si bien la regulacion es clara, sabemos que el bienestar de los empleados es fundamental

para el desarrollo eficiente de los contratos, la comunicacion entre los interventores y los



administradores del contratista es una pieza clave pues se trata de la unica forma de
transmitir sugerencias y lograr que el contratista las acate y comparta con los empleados

sin caer en subordinacién directa (Rozo, 2013).

e Participacion del area de salud ocupacional en la ejecucion de los contratos

“Se entenderd en adelante como Seguridad y Salud en el Trabajo, definida como aquella
disciplina que trata de la prevencion de las lesiones y enfermedades causadas por las
condiciones de trabajo, y de la proteccién y promocion de la salud de los trabajadores.
Tiene por objeto mejorar las condiciones y el medio ambiente de trabajo, asi como la
salud en el trabajo, que conlleva a la promocién y el mantenimiento del bienestar fisico,
mental y social de los trabajadores en todas las ocupaciones” (articulo 1, ley 1562 del 11

de julio de 2012) (Congreso de la Republica de Colombia, 2012).

“Las condiciones de seguridad y salud en el trabajo difieren enormemente entre paises,
sectores econdmicos y grupos sociales. Los paises en desarrollo pagan un precio
especialmente alto en muertes y lesiones, pues un gran numero de personas estan
empleadas en actividades peligrosas como la agricultura, la pesca y la mineria. En todo el
mundo, los pobres y los menos protegidos con frecuencia mujeres, nifios y migrantes son
los mas afectados. El Programa de Seguridad y Salud en el Trabajo y Medio Ambiente de
la OIT, SafeWork, tiene como objetivo crear conciencia mundial sobre la magnitud y las
consecuencias de los accidentes, las lesiones y las enfermedades relacionadas con el
trabajo. La meta de SafeWork es colocar la salud y la seguridad de todos los trabajadores
en la agenda internacional; ademds de estimular y apoyar la accion practica a todos los

niveles” (“Seguridad y salud en el trabajo”, 2013).

La mayoria de las metodologias consultadas (PMI, PRINCE2, Scrum, PM4DEV), no
contemplan el tema de salud y seguridad en el trabajo como item relevante en el
cumplimiento de los tiempos, actividades, cronogramas y sobrecostos derivados de

accidentes y enfermedades.



Con relacion a las entrevistas realizadas, en la mayoria de los casos se asume que en los
contratos de Outsourcing el servicio debe mantenerse y en consecuencia el personal debe
ser reemplazado en caso de accidente o enfermedad; por tal razén no se dimensiona la
importancia del tema en cuanto a cumplimiento de los tiempos, actividades, cronogramas

y sobrecostos derivados de accidentes y enfermedades.

Si una empresa contratista y su empresa usuaria logran entender el verdadero impacto
econdmico y logistico de la prestacion del servicio cuando ocurre un accidente o
enfermedad, trabajarian en generar estrategias en conjunto de tipo preventivo, correctivo
y de contingencia que les generaran mayor eficiencia en sus procesos.

Es factible realizar una medicion del impacto directo que tiene la falta de seguridad y

salud en el trabajo en contratos de Outsourcing con las siguientes variables:

e Ausentismo laboral.

e Costos directos e indirectos provenientes de accidentes.
e Responsabilidad legal.

e Incumplimiento en contratos.

e Reprocesos.

e Disminucion de la productividad.

e Pérdida de imagen.

e Clima laboral, entre otros.

Debido a lo anterior la OIT (Organizacion Internacional del Trabajo), los gobiernos y
entidades privadas como la ISO (International Standard Organization) y en Colombia el
ICONTEC (Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion) y el CCS
(Consejo Colombiano de Seguridad), han creado sistemas de gestion como la ILO-OSH
de la OIT, NTC-OHSAS 18001 del ICONTEC vy El Sistema de Gestion RUC, que tienen
el proposito de “lograr y demostrar un desempefio sélido en cuanto a seguridad y salud
ocupacional mediante el control de los riesgos de la organizacion” (OHSAS, 2008); si
bien la implementacién de un sistema de gestion en una organizacioén es voluntaria, es

conocido que en muchas situaciones la adopcion de estas normas como la ISO 9001 se ha



vuelto imperante por la demanda del mercado, que cada vez exige que la prestacion de
bienes y servicios se realice bajo el mismo marco normativo en cualquier parte del
mundo en el caso de la seguridad y salud en el trabajo; es asi como los sistemas de
gestion han trascendido y se han ido infiltrando en las organizaciones como requisitos

minimos esperados por clientes y el mercado (Vanegas, 2013).

De acuerdo a la experiencia del manejo de contratos de Outsourcing en la Universidad
EAFIT, el tema de salud ocupacional ocupa un lugar relevante en la ejecucion de los
contratos. La Universidad EAFIT cuenta con un “manual de salud ocupacional para
contratistas”, que es un medio de consulta y referencia para que las actividades realizadas
por contratistas en la universidad se realicen de forma segura; adicionalmente maneja una
relacion estrecha con los contratos y sus interventores, pues realiza listas de chequeo a los
trabajos, programa reuniones periodicas, avala procedimientos suministrados por los
terceros para realizar trabajos en alturas y hace revisiones de seguimiento a las carpetas

de salud ocupacional de los contratistas (Rozo, 2013).

e Medicion del clima laboral de los empleados del contratista

De acuerdo a las definiciones de clima laboral encontradas en el articulo “El clima y la
justicia organizacional y su efecto en la satisfaccion laboral”, Campbell, Dunnette,
Lawler y Weick interpretan el clima laboral como un conjunto de atributos y
expectativas, las cuales describen a la organizacion en términos de caracteristicas, de

resultados del comportamiento y resultados de contingencias.

Para Chiang, Salazar y Nufiez (2007) el clima laboral hace referencia a las caracteristicas
de la organizacion a partir de las percepciones de los trabajadores, los esquemas
cognoscitivos y las percepciones globales. Estos autores resaltan la presencia de dos
aspectos fundamentales: a) El clima laboral se mide a partir de percepciones; y b) Dichas
percepciones son de tipo descriptivas. Asi también, el clima laboral se ha asociado a
variables de resultados en los niveles individual, grupal y organizacional. Entre estas
variables se encuentran las intenciones de rotacion, el desempefio individual y la

satisfaccion laboral (Patlan-Pérez, Martinez & Hernandez, 2012).



Segin Juan Zufiria en su articulo “Claves para abordar la transferencia de empleados en
los contratos de Outsourcing”, el éxito de los proyectos o procesos que se ejecutan por
medio de los contratos de Outsourcing comienza con un analisis de las diferencias
culturales de las dos empresas. El proveedor del servicio tiene que conocer bien el punto
de partida para poder disefiar posteriormente el plan a seguir e identificar las areas en las
que hay que trabajar. Hay acciones comunes para todos los contratos, pero hay otras
especificas que se disefian una vez que se han detectado las necesidades existentes. Por
ejemplo, si los empleados proceden de una empresa en la que no existian iniciativas de
desarrollo profesional es conveniente realizar algun tipo de sesion especifica para abordar
estos temas y dar a conocer todas las oportunidades existentes en esta area. Esto se debe
complementar con acciones para poder hacer un seguimiento del clima laboral durante

todo el proceso de transferencia, no solo durante su fase inicial (Zufiria, 2006).

Ben Schneider, en su libro Outsourcing, menciona que la comunicacion clara es otro
aspecto importante para un clima laboral favorable, sirve para disminuir o eliminar el
rechazo al proyecto, las tensiones internas, la desconfianza, el temor y la falta de
motivacién que podria sentir el personal por la carencia de informacién sobre el mismo.
El personal es el principal activo de cualquier organizacion y cuando hay un clima de
incertidumbre los primeros empleados que renuncian son los més capaces, y esta fuga de

conocimiento hay que evitarla (Schneider, 2004).

Tratando de garantizar un clima laboral sin alteraciones, se debe tener en cuenta que los
empleados del contratante pasan tiempo, comparten espacios y desarrollan actividades en
paralelo o en conjunto con los empleados del contratista, es decir, el clima laboral es
afectado por todos ellos, lo que lleva a los interventores a preocuparse por las

inconformidades del personal externo.

De acuerdo a las entrevistas realizadas, en la ejecucion de los contratos de Outsourcing el

clima laboral tiende a ser un poco tensionante, pues el choque que se experimenta al



juntar en un mismo lugar dos culturas provoca alteraciones en los comportamientos de las

personas y por ende en la ejecucion de los proyectos.

La mayoria de los contratantes velan por garantizar condiciones agradables para sus
empleados, saben que el clima laboral de los empleados del contratista es una variable de
alta influencia en el clima laboral de sus empleados, y quisieran intervenir directamente
para mejorarlo, pero se detienen frente a la premisa de respetar la independencia y
autonomia del contratista. Si bien esto es cierto, los interventores de los contratos no son
ajenos a las percepciones y comportamientos identificados en los grupos de trabajo, esto
les otorga el derecho de abordar los temas en las reuniones de seguimiento con los
coordinadores de la prestacion de servicios y exigir que el contratista tome las medidas

pertinentes

Control

“El control es una funcién que se realiza mediante parametros que han sido establecidos
anteriormente al acaecimiento del fendmeno controlado, es decir, el mecanismo de control es
fruto de una planificacion y, por lo tanto, apunta al futuro. El sistema de control se proyecta
sobre la base de previsiones del futuro y debe ser suficientemente flexible para permitir
adaptaciones y ajustes que se originen en discrepancias entre el resultado previsto y el ocurrido.
Esto significa que el control es una funcién dindmica, no solo porque admite ajustes, sino
también por estar presente en cada actividad humana, renovandose ciclo tras ciclo” (Rodriguez,

2013). Los puntos mas importantes a tener en cuenta son los siguientes:

e Reuniones periodicas de seguimiento

Para tratar este tema es importante comenzar definiendo la palabra seguimiento. De
acuerdo a CIVICUS (World Alliance for Citizen Participation), “el seguimiento consiste
en el andlisis y recopilacion sistemdticas de informacion a medida que avanza un
proyecto. Su objetivo es mejorar la eficacia y efectividad de un proyecto y organizacion.
Se basa en metas establecidas y actividades planificadas durante las distintas fases del
trabajo de planificacion. Ayuda a que se siga una linea de trabajo, y ademas, permite a la
administracién conocer cuando algo no esta funcionando. Si se lleva a cabo

adecuadamente, es una herramienta de incalculable valor para una buena administracion



y proporciona la base para la evaluacion. Permite determinar si los recursos disponibles
son suficientes y estan bien administrados, si la capacidad de trabajo es suficiente y
adecuada, y si se estd haciendo lo que se habia planificado” (““Seguimiento y evaluacion”,

2013).

De acuerdo a la metodologia Scrum, las reuniones entre los diferentes miembros y
equipos de trabajo son un componente importante de la gestion de proyectos, dichas
reuniones permiten realizar seguimiento al sprint (fase del proyecto) en cualquier
momento. Las reuniones son realizadas en varios momentos (Palacio, 2007):
e Planificacion, aqui las reuniones son importantes al inicio de cada Sprint para
determinar cudl es el trabajo y los objetivos que se deben cubrir
e El seguimiento amerita reuniones que permitan diariamente dar un repaso al
avance de cada tarea, aqui se da respuesta a tres preguntas: trabajo realizado desde
la reunioén anterior, trabajo que se va a realizar hasta la préxima reunién de
seguimiento, e impedimentos que se deben solventar para que se pueda realizar el
trabajo.
e Revision y andlisis del Print, aqui las reuniones no se deben tomar como

acontecimiento especial sino como la presentacion normal de los resultados.

Adicional a lo propuesto por Scrum, la metodologia PMI propone reuniones de

seguimiento en otros dos momentos:

e En la etapa previa a la presentacion de las ofertas las reuniones con posibles
compradores y vendedores son importantes para asegurar que comprendan de
manera clara y uniforme la necesidad de adquisicion (requisitos técnicos y
contractuales), y que ningun oferente reciba tratamiento preferencial.

e En el momento de aprobar o rechazar las solicitudes de control de cambios son
importantes las reuniones para que las decisiones del comité se documenten y
comuniquen a los interesados para su informacién y la implementacion de

acciones de seguimiento (Project Management Institute, 2008).



Ben Schneider en su libro Outsourcing, menciona que las reuniones periddicas en los
contratos tercerizados deben ir enfocadas siempre a las metas trazadas por la
organizacion y que fueron establecidas desde el inicio en la relacion con el Outsourcing.
Estas reuniones deben ser regularmente definidas y deben establecerse a través de
agendas formales que determinen la frecuencia y la participacion obligada de ciertas
personas responsables. De igual forma, las reuniones deben asignar acciones sobre

situaciones especificas y un seguimiento directo.

Las reuniones entre las partes responsables son un elemento basico de la estructura
administrativa y son efectivas para el éxito total. En las entrevistas realizadas en las
universidades se evidencié que s6lo una minoria maneja regularidad en las reuniones de
seguimiento con los contratistas; las demds universidades s6lo cuando se presentan
inconvenientes citan a reuniones. Los problemas tienen una tnica forma de ser resueltos
desde la raiz y es a través de la comunicacion continua y edificadora que se dé entre las

partes involucradas (Schneider, 2004).

Un producto importante generado en las reuniones de seguimiento son las actas, estos
documentos resumen los temas tratados, las decisiones tomadas, los compromisos
adquiridos, los responsables de dichos compromisos y las fechas limite de cumplimiento.
Las actas deben llevar una numeracion cronoldgica, los nombres y firmas de los

asistentes con el fin de poder hacer seguimiento.

e Control por medio de listas de chequeo

Se denomina Check List a la lista de comprobaciéon que sirve de guia y recordatorio de
los puntos que deben ser inspeccionados en funcion de los conocimientos que se tienen
sobre las caracteristicas y riesgos de un proyecto. Viene a ser un cuestionario de
preguntas en el que se respondera Si o NO; concretamente es una lista de comprobacion de
determinadas condiciones de trabajo compuesta por varios items que pueden contener

una o varias preguntas seglin sea el caso (“Listas de chequeo Check List”, 2013).



En la metodologia PMI las listas de chequeo son llamadas listas de control, dichas listas
son utilizadas como una herramienta estructurada, disefiada de manera especifica de tal
forma que permita identificar riesgos; se desarrolla con base en informacion historica y
en el conocimiento acumulado de proyectos similares anteriores y otras fuentes de
informacion. La idea es que la lista sea exhaustiva y se revise durante el cierre del
proyecto para incorporar nuevas lecciones aprendidas y mejorarla para su utilizacion en

proyectos futuros (Project Management Institute, 2008).

Las listas de chequeo son una herramienta que permite el control, la disminucion de los
riesgos y facilita la medicion de resultados. De acuerdo a Ben Schneider el control
constante y detallado de los componentes de un contrato es una medida que permite
identificar riesgos, el seguimiento efectivo de problemas especificos, la evaluacion del
impacto de los riesgos y los problemas en el cumplimiento de los objetivos del proyecto
en lo que se refiere a costos, cronogramas, productividad y calidad del producto final; las
mediciones también permiten evaluar, de una manera objetiva, las alternativas de

soluciodn a las dificultades y facilitan la seleccion de la mas adecuada (Schneider, 2004).

En la mayoria de las entrevistas realizadas las listas de chequeo no son utilizadas como
herramientas de medicion que alimenten un indicador, de hecho no hacen parte de la
supervision constante pues son reemplazadas, en la mayoria de los casos, por una
verificacion visual que no tiene fundamento en estandares, no tiene en cuenta mejores
practicas y no permite ir mas alld de los percibido, pues a simple vista hay muchos

detalles que se escapan.

e Control de los recursos asignados

Existen diferentes herramientas para el control de los recursos asignados en los
proyectos, las mas conocidas son: Microsoft Project, Project System, Open Project y

Oracle Primavera.

Microsoft Project: es una herramienta de trabajo para administradores y jefes de

proyectos, utilizada para organizar y seguir las tareas de forma eficaz para evitar asi los



retrasos y no salirse del presupuesto previsto. Basicamente crea programas y sigue su
proceso, ademads de calcular costos. Se puede complementar con elementos de Microsoft
Excel. Existen muchos tipos de herramientas dentro de este software de forma que el
analisis de los datos es mucho mads sencillo, algunas de dichas herramientas son

(Vazquez, 2012):

e Ruta critica: se realiza una vez que todos los datos estan ingresados. De esta forma se
obtienen datos relevantes como los tiempos de inicio y terminaciéon mas cercanos y

mas lejanos de cada actividad, o las holguras.

e Diagrama de Gantt: es una grafica que ilustra la programacion de actividades en
forma de calendario, en el que el eje horizontal representa el tiempo y el vertical las
actividades. Se sefialan con barras los tiempos de inicio y terminacion de la actividad,
su duracién y su secuencia. Las actividades criticas se muestran en rojo y las demaés
en azul. Las actividades que tienen otras secundarias dentro se muestran en color

negro.

e Sobreasignacién de recursos: significa que se le asigna a un recurso humano mas
tareas de las que puede realizar. Esto se puede observar en la herramienta Grafica de

Recursos del menu Ver.

e Resumen de proyecto: brinda diferentes tipos de informacion, como las fechas de
inicio y término del proyecto en la parte superior, la duracion, las horas totales de

trabajo, los costos, el estado de las tareas y de los recursos.

e (Cilculo de costos: calcula los costos de los recursos y la mano de obra, una vez que
los recursos son asignados a cada tarea. Hay dos tipos de reportes: el flujo de

efectivo, que es un reporte del gasto semanal, y el requerimiento de materiales.

e Control de proyecto: cuando ya se han introducido todos los datos necesarios para
realizar la ruta critica y se ha establecido el programa de proyecto como se desea, se
puede salvar como linea base. Esto permitird compararla con las modificaciones que

se le vayan haciendo al proyecto



Project System: es un tablero automatizado de gestion de planes y proyectos de
inversion con enfoque sistémico. Su metodologia de trabajo permite intervenir sobre
cualquier escenario territorial o institucional, haciendo primar el andlisis del conjunto

sobre las partes.

Los diagnosticos territoriales que se realizan con el Project System detectan
inmediatamente donde estan las variables débiles asi como las fuertes permitiendo tomar
decisiones rapidas y efectivas cuyos impactos se miden en relacion al desarrollo integral

y no solo sectorial.

Project System cuenta ademas con su propio sistema de monitoreo y evaluacion, tanto
para los proyectos individuales como para el conjunto del plan estratégico. De esta
manera se pueden conocer los resultados que se van logrando con las inversiones
publicas y privadas, y esto permite también hacer las correcciones necesarias en caso de

que los resultados logrados no sean los esperados (Dejo, 2007).

Open Project: es una plataforma de intranet colaborativa con la que se gestionan
proyectos de gestion por flujo de trabajo (workflow) y utilidades para la gestion del
conocimiento. Ademas el modulo financiero se integra con la gestion de proyectos desde
la construccion de presupuestos hasta su ejecucion y control, en actividades como (“Qué
es project-open”, 2013):

e Division del proyecto en tareas.

e Asignacion de recursos materiales y humanos.

e Control de horas dedicadas por los miembros de un proyecto a cada tarea.

e Control de tiempos.

e Gestion de facturas, vencimientos y cobros parciales.
Open Project facilita (“Qué es project-open”, 2013):

e Rapida implantacion y adaptacion al cambio gracias a unas interfaces muy

intuitivas.

e Arquitectura modular que permite instalar y usar solamente las funciones que

se requieran.



e Seguridad a distintos niveles: a nivel de aplicacion para evitar usos no

autorizados; a nivel de usuario con definiciéon de permisos por grupos y

usuarios segun sus roles.

Oracle Primavera: es una solucion sélida y facil de usar para priorizar, planificar,

administrar y ejecutar de forma global proyectos, programas y portafolios. Primavera P6

Enterprise Project Portfolio Management es una solucion de gestion integrada de

portafolio de proyectos (PPM) que comprende funcionalidades para satisfacer las

necesidades, responsabilidades y habilidades de cada miembro del equipo. Proporciona

una sola solucidén para gestionar proyectos de cualquier tamafo, adaptarse a varios

niveles de complejidad dentro del proyecto y posee la capacidad de escalamiento

inteligente para cumplir con las necesidades de varios cargos, funciones o niveles de

habilidades en su organizacién y dentro del equipo de proyecto (“Primavera Enterprise

Project Portfolio Management”, 2013).

Cuadro 5. Cuadro comparativo de las herramientas para el control de los recursos

Comentarios Funcionalidades Tipos de proyecto
Microsoft Project Muy utilizado y | Soporta las | Soporta todo tipo de
accesible en cuanto | funcionalidades mas | proyectos, incluso
a costo, no requiere | utilizadas en | proyectos
configuracion previa | gerencia de | compartidos
proyectos

Project System

Es un modulo de la
soluciéon  completa
de SAP (Systems,
Applications,

Products in Data
Processing), el cual

es bastante robusto y

Bastante robusto, no
solamente se utiliza
para el seguimiento
y control, sino que
también es
considerado  como

una metodologia de

Soporta todo tipo de

proyectos




esta disefiado para | definicion y
abarcar todos los | planificacién
procesos de una
organizacion
Open Project Es la opcion gratis | Limitado en | Pequefios y

para  gestion  de

proyectos

funcionalidades vy
por ser gratis no
tiene soporte para

€ITOorcs

medianos proyectos,
no soporta
consolidacion  de
proyectos

compartidos

Oracle Primavera

Una de las opciones
mas costosas; su
instalacion es un
poco compleja 'y
exige algunos
requerimientos  de

software adicional

Cuenta con muchas
mas funcionalidades
que los demas, esto
lo hace mucho mas
complejo y dificil de

manejar

Soporta todo tipo de
proyectos, incluso
proyectos

compartidos

El ciclo de vida de los proyectos esta conformado por una fase conceptual o de estudio de

preinversion, una fase de ejecucion, una de operacion y por ultima una de liquidacion.

Las herramientas descritas anteriormente apoyan la administracion del proyecto,

especialmente en las fases de ejecucion y operacion, ya que permiten la gestion de los

siguientes tipos de recursos: tiempo, costo, calidad, personas, materiales, riesgos y

control.

En las entrevistas realizadas se encontré que el control de los recursos asignados se

realiza por medio de hojas de Excel cuando de recursos materiales se trata, en cuanto al

personal, esta responsabilidad es delegada al contratista. En cuanto a las empresas, se

evidencio una inclinacién a utilizar Microsoft Project como herramienta de seguimiento y

control de los proyectos.

e Generacion de indicadores




Un indicador puede definirse como una medida de control utilizada para cuantificar la
eficiencia o eficacia de una actividad o proceso. Contribuye a la gerencia del proyecto
pues ayuda a mejorar la informaciéon para la toma de decisiones en el proceso
presupuestario, mejora la calidad del gasto, posibilita la evaluacion, mejora la gestion y
establece compromisos de desempefio (Armijo, 2007). Se define al sistema de

indicadores como un conjunto de indicadores relacionados entre si.

La definicion de un indicador no es una tarea mecanica, debe tener en cuenta el costo de
recoger los datos necesarios para estimarlo y compararlo con los beneficios que se espera
que aporte. Es importante contemplar coémo ese indicador se va a integrar en el sistema de
indicadores y sobre todo, como va a afectar el comportamiento de las personas en la

organizacion.

Los indicadores se pueden clasificar segin sus atributos en comun, formando grupos o
categorias que en conjunto constituyen el sistema de indicadores de la organizacién; su

clasificacion se realiza de acuerdo a: (Heredia, 2001):

e La naturaleza del objetivo que mide: financiero, satisfaccion del cliente, impacto

social, impacto de los procesos.

e El nivel jerarquico de quien lo utiliza para tomar decisiones: estratégico, tactico u

operativo.

e La sustituciéon dentro del conjunto de indicadores: efecto, causa u propdsito,

control; mejora los datos que utiliza: historico, prevision.

Cada uno de los objetivos de los proyectos debe ser descompuesto en variables
relevantes, y a cada variable se le debe formular al menos un indicador. Las variables que
conforman los objetivos del proyecto se convierten en unidades de andlisis que
desagregadas conducen a las variables relevantes a las cuales se les definen sus propios
indicadores que pueden dar informacion importante en tres momentos: sin el proyecto,

con el proyecto y después del proyecto.

Los indicadores mas usados en gestion de proyectos son (Miranda, 2005):



e De gestion o eficiencia: valoran la eficiencia en la utilizacion de los recursos
(materiales y humanos) durante el tiempo que se adelante el proyecto, con el fin

de obtener resultados.

e De logro o eficacia: son hechos concretos, verificables, medibles y evaluables,
obtenidos a partir de cada objetivo; por lo tanto la comparacion entre los objetivos
planteados inicialmente (meta) con los logros obtenidos permite analizar si se
resolvio el problema y en qué dimension. Este indicador se puede obtener a partir
de la medicion de impacto generado por el proyecto, los efectos de los resultados

y las contribuciones de las actividades al logro de los objetivos especificos.

En cuanto a los contratos de Outsourcing, Ben Schneiner plantea el Outsourcing
Scorecard, basado en la herramienta administrativa propuesta por Robert Kaplan y David
P. Norton. Outsourcing Scorecard puede correlacionar los procesos y actividades de
negocio con las estrategias de la organizacion en el proceso de Outsourcing; dicha
herramienta ofrece a los interventores una estructura predisefiada para traducir con
facilidad los objetivos y estrategias de la empresa en un conjunto coherente de
mediciones y de resultados. Esta posibilidad permite vigilar los factores esenciales que
impulsan el negocio y medir el desempefio del proveedor de Outsourcing. Las
mediciones de Outsourcing Scorecard estan basadas en los objetivos estratégicos
establecidos en las especificaciones del nivel de servicio, los riesgos potenciales, los
problemas o preocupaciones que estan en mente de los encargados y las exigencias
competitivas que enfrenta el cliente y la empresa proveedora ante un contrato de
Outsourcing. La tabla de resultados debe estar definida en términos claros, mensurables y
completos, debe contener una lista razonable y apropiada de criterios de rendimiento de
acuerdo a lo definido en los niveles de servicio. Los pasos para desarrollar el Outsourcing

Scorecard son los siguientes:

e Se deben definir los parametros mas importantes con los que se juzgara el
rendimiento del proveedor, algunos de ellos son la calidad, la satisfaccion del cliente,
el cumplimiento de los horarios, el desempeio financiero y la conformidad con los

requerimientos.



e Para cada una de estas categorias se debe definir uno o mas atributos tangibles que

ayuden a reflejar su rendimiento.

e Para cada atributo se establece el valor utilizado para su medicion.

Ajustar las mediciones permite seleccionar un efectivo conjunto del proyecto enfocado en
areas de preocupacion y riesgos. Estas mediciones permiten dar direccion al cambio

cultural y organizacional necesario para que este pueda funcionar de acuerdo con las

expectativas de las organizaciones.

Cuadro 6. Outsourcing Scorecard

CATEGORIA ATRIBUTO MEDIDAS

Calidad Satisfaccion del cliente Porcentaje que evalua al
proceso de la llamada como:
“excelente”, “muy bueno”

Prontitud Tiempo del ciclo Porcentaje de llamadas
atendidas en méximo veinte
segundos

Financiera Costo unitario Total de gastos operativos
divididos entre el volumen
total de llamadas

Productividad Tiempo promedio de Numero total de segundos

maniobra

divididos por el total de
llamadas (incluido el trabajo

después de la llamada)

Para comprender un poco mas lo que menciona Ben Schneiner en su herramienta, se debe tener

en cuenta la definicion de:

Categoria: categoria hace referencia a (Real Academia Espanola, 2010):




e (Cada una de las clases establecidas en una profesion, carrera o actividad.

e Condicion social de unas personas respecto de las demas.

e Uno de los diferentes elementos de clasificacion que suelen emplearse en las ciencias.

e En lalogica aristotélica, cada una de las diez nociones abstractas y generales, es decir, la
sustancia, la cantidad, la cualidad, la relacion, la accién, la pasion, el lugar, el tiempo, la
situacion y el habito.

e En la critica de Kant, cada una de las formas del entendimiento, es decir, la cantidad, la
cualidad, la relacion y la modalidad.

e En los sistemas panteisticos, cada uno de los conceptos puros o nociones a priori con

valor trascendental al par 16gico y ontologico.

Para efectos de este trabajo se tomara la definicion que hace referencia a jerarquia, condicion o

clase establecida en un orden social, académico o cientifico.

Atributo: cada una de las cualidades o propiedades que denotan caracter representativo de un ser

o una cosa (Real Academia Espafiola, 2010).

Medida: medida es la accion de medir, por lo tanto medir es comparar una cantidad con su
respectiva unidad con el fin de averiguar cuantas veces la segunda estad contenida en la primera

(Real Academia Espafiola, 2010).

Robert Kaplan y David P. Norton plantean el Balanced ScoreCard (BSC) como una herramienta
administrativa que permite el cumplimiento de la mision de las organizaciones mas alla de las
perspectivas financieras, movilizando a las personas hacia el cumplimiento estratégico de las
organizacional, canalizando energias, habilidades y conocimientos especificos a través de
medidas de desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocio,
aprendizaje y crecimiento. Ben Schneiner a través de Outsourcing Scorecard pretende medir el
desempefio del proveedor a través de medidas como especificaciones del nivel de servicio, los
riesgos potenciales, los problemas o preocupaciones que estdn en la mente de los encargados y

las exigencias competitivas que enfrenta el cliente y la empresa proveedora; todo esto en busca



de correlacionar los procesos y actividades de negocio con las estrategias de la organizacion en

el proceso de Outsourcing (Norton & Kaplan, 2009).

Dentro de las entrevistas realizadas se encontré que las empresas y universidades manejan una
serie de indicadores, entre los cuales estan:

e Porcentaje de avance (ejecutado / planeado).

e Cumplimiento de requerimientos.

e Disponibilidad.

e Numero de incidentes.

e Capacidad de atencion.

e Grado de efectividad en la prestacion de los servicios.

e Costo estimado al finalizar el proyecto.

Presupuesto

“El presupuesto de un proyecto es la suma total de dinero asignado con el propoésito de cubrir
todos los gastos del proyecto durante un periodo de tiempo especifico. El fin de la gerencia del
presupuesto es controlar los costos del proyecto dentro del presupuesto aprobado y entregar las
metas esperadas del proyecto. La gerencia del presupuesto consiste en una seria de tareas y pasos
disefiados para ayudar a manejar los costos del proyecto, estos pasos son: Definir, Ejecutar,
Controlar y Actualizar el Presupuesto” (Project Management For Development Organizations,

2008). Los puntos mas importantes a tener en cuenta son los siguientes:

e Evaluacion de riesgos financieros

“Un riesgo de un proyecto es un evento o condicion incierto que, si se produce, tiene un
efecto positivo o negativo sobre al menos un objetivo del proyecto, como tiempo, coste,
alcance o calidad (es decir, cuando el objetivo de tiempo de un proyecto es cumplir con el
cronograma acordado; cuando el objetivo de coste del proyecto es cumplir con el coste

acordado; etc.)” (Gomez, 2012).

Para realizar una evaluacion de riesgos financieros en los proyectos se deben cumplir las

siguientes actividades:



Identificacion de riesgos: esta actividad se hace regularmente en la etapa de
factibilidad, comenzando por un estudio de mercado donde se realice una lista de
posibles factores internos y externos que afecten de alguna manera la normal
ejecucion del proyecto. Dentro de la identificacion de riesgos se deben evaluar los
siguientes entornos (Gémez, 2012):

e Entorno politico: relacion con el Estado y la sociedad civil.

o Entorno natural: limitaciones y regulaciones ambientales.

e Entorno cultural: religion, tradiciones y estilo de vida.

e Entorno econdmico: relacion entre los consumidores y productores de los

distintos mercados.
o Entorno social: demografia, estructura poblacional y convivencia.
e Entorno tecnoldgico: medios disponibles para realizar los objetivos del
proyecto dentro del contexto cientifico y tecnologico.

Clasificacion y calificacion de cada riesgo: se debe realizar una Matriz de Impacto
donde se define una probabilidad de ocurrencia y un indice de impacto por cada
riesgo identificado; a partir de estos valores se calcula la calificacion de prioridad
(media entre probabilidad e impacto), y de forma cualitativa una calificacion de
frecuencia o rating (muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto).
Andlisis del comportamiento de cada riesgo: el objetivo de esta actividad es
definir un comportamiento probabilistico para cada riesgo, para esto se utilizan
herramientas para analizar los datos histéricos de ocurrencia o, en el caso de no
tener datos histdricos, se utiliza también el juicio de expertos.
Modelamiento: es la ultima actividad de la Evaluacion Financiera de Riesgos, en
donde se incorporan todos los riesgos identificados y su comportamiento en el
Flujo de Caja del proyecto, generando un Flujo de Caja Probabilistico que debera
ser evaluado por medio de una herramienta de simulacion para mostrar una gran
cantidad de escenarios de acuerdo a las funciones de distribucion de los riesgos.
En esta actividad se procede a calcular y analizar la version probabilistica de
indicadores financieros como el Valor Presente Neto (VPN), de la Tasa Interna de

Retorno (TIR), o el promedio ponderado del costo del capital (WACC: Weighted



Average Cost of Capital), con el fin de tomar decisiones teniendo en cuenta los

riesgos evaluados (Gomez, 2012).

Un ejemplo de este tipo de herramientas de simulacion es el @RISK el cual “realiza
analisis de riesgo utilizando simulacion de Monte Carlo para mostrar una gran cantidad
de escenarios posibles en su hoja Excel; también le dice qué tan factibles son estos
escenarios. Gracias a esto se pueden evaluar qué riesgos tomar y cudles evitar. Con
@RISK usted puede contestar preguntas como las siguientes: ;Cudl es la probabilidad de
que las utilidades sean mas de $10 millones? ;Cuéles son las posibilidades de perder

dinero en cierto proyecto?”.

Figura 40. Ejemplo @RISK

Fuente: “@RISK. Un nuevo estandar en analisis de riesgos”, 2013.
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Generalmente, la Evaluacion Financiera de Riesgos se realiza en proyectos grandes pues
se requiere alta inversion de tiempo, conocimiento y herramientas en este proceso,
aunque es recomendado para todo tipo de proyectos. Llevar a cabo esta buena practica

puede hacer inviable proyectos pequenos al incluir los costos de realizacion.

¢ Visualizacion de cambios en la organizacion
Antes de realizar el presupuesto necesario para un proyecto se deben evaluar los cambios
que se puedan presentar en las areas que intervienen en la ejecucion del proyecto,
cambios en cuanto a:

¢ Infraestructura.

e Personal.

e Procesos.

Para tener la informacion necesaria sobre los futuros cambios en la organizacion se deben
buscar en cada una de sus areas, departamentos o unidades organizacionales documentos
como:
e Vision anual.
e Plan operativo o programa de trabajo de corto plazo a realizarse durante el afio.
e Plan estratégico o programa de trabajo a mediano o largo plazo que va enfocado
con la estrategia de la organizacion.
e Otros documentos donde se puedan identificar los futuros cambios, como son:
planes presupuestales, actas de reuniones de grupos primarios, directrices de los

altos cargos administrativos o de los entes reguladores.

Existen areas transversales a la organizacion que también deben ser tenidas en cuenta,

Ccomo son:

e Areas o departamentos de recursos humanos.
e Areas relacionadas con infraestructura y servicios generales, cuando se tienen

contratos relacionados con planta fisica.



e Areas relacionadas con sistemas y tecnologia, en proyectos con un gran
componente tecnoldgico en su ejecucion.

e Areas juridicas o documentales: es de gran ayuda contar con un repositorio de
contratos centralizado, porque de alli se pueden tomar antecedentes que sirvan

como base para los nuevos contratos.

La visualizacion de cambios en la organizaciéon es muy importante en proyectos que
involucran varias areas, donde cada una de ellas debe aportar su informacion para la
correcta planeacion de presupuesto y ejecucion del proyecto. También se incrementa su
importancia en proyectos de organizaciones altamente cambiantes, que estén pasando por
una mejora de sus procesos o que por lineamientos estratégicos estén ejecutando

diferentes proyectos al tiempo.

e Control del presupuesto

“El control del presupuesto es el proceso por el cual los costos o gastos incurridos en el
proyecto son formalmente identificados, aprobados y pagados. Los formatos de las
ordenes de compra son llenadas para cada grupo de gastos relacionados tales como
servicios de consultoria, equipos y materiales. Dependiendo del nivel de autorizacion los
formatos de las ordenes de compra son aprobadas por el gerente del proyecto y
registradas por la unidad financiera para su monitoreo, reportes al donante y requisitos de

auditoria” (Project Management For Development Organizations, 2008).

Dentro del control del presupuesto se destacan dos acciones que se deben realizar de
forma periddica:

e Cuadro de cuentas: “Un cuadro de cuentas es una lista de todas las cuentas a las
que se les da seguimiento con un sistema de contabilidad, el mismo que esta
disefiado para captar informacién financiera con el fin de tomar las mejores
decisiones. Cada cuenta en el cuadro tiene asignada una identificacion tnica, que
tipicamente es un numero de cuenta. Cada cuenta en el cuadro se clasifica dentro
de cinco categorias: activos, obligaciones, acciones, ingresos y gastos. El

presupuesto del proyecto utilizara las cuentas de gastos para tener seguimiento de



los gastos del mismo. El departamento contable de la organizacién debe darle
seguimiento las otras cuentas, tales como activos, obligaciones e ingresos. Una
organizacion debe tener la capacidad de acoplar su cuadro de cuentas segin su
conveniencia y necesidades, incluso afiadir cuentas si fuera necesario” (Project
Management For Development Organizations, 2008).

Reportes del presupuesto: “Los reportes tipicos contienen una lista de todas las
cuentas del presupuesto (Cuadro de cuentas) y columnas que listan los
lineamientos del mismo, los gastos acumulados a la fecha, el saldo a la fecha y el
coeficiente de uso del presupuesto o como se gasta el presupuesto de acuerdo con
el plan anual” (Project Management For Development Organizations, 2008).
Recalculo de indicadores presupuestales: dentro de los indicadores que se deben
calcular periddicamente se tienen (Project Management For Development
Organizations, 2008; Tobar, 2012):

e Costo Presupuestado Acumulado CPA: se conoce como la cantidad que se
presupuestd para realizar el trabajo que estaba programado para llevarse a
cabo en una unidad de tiempo.

e Costo Real Acumulado (CRA): se entiende como el costo real de las
actividades ejecutadas.

e Valor Devengado Acumulado (VDA): se entiende como el valor planeado
(deber ser) para lo que realmente se ejecutd, es decir, el valor
presupuestado para las actividades ejecutadas.

e Varianza de programacion (VP): se entiende como el costo de lo que se
dejo de hacer.

e Varianza de Costo (VC): es el mayor gasto o gasto adicional presentado
por unidad, muestra la diferencia entre el costo estimado de una actividad
y el costo real de la actividad. Un valor negativo significa que el trabajo
realizado cuesta mas de lo planificado, un valor positivo significa que el
trabajo realizado cuesta menos de lo planificado.

e Indicador de Rendimiento de la Programacion (IRP): se entiende como la
cantidad de dinero ejecutado por cada peso de trabajo programado. “Un

IRP de 1% o 100% significa que el proyecto se encuentra dentro



cronograma, un valor mayor a 1 o 100% significa que el proyecto se
encuentra adelantado al cronograma, un valor menor que 1 o 100%
significa que el proyecto esta retrasado”.

Indicador de Rendimiento del Costo (IRC): se entiende como la cantidad
de dinero de trabajo ideal por cada peso realmente gastado. “Un IRC igual
a 1% o 100% significa que los costos planificados y los reales son iguales
o que los costos son iguales al presupuesto. Un valor de menos 1 o menos
que 100% significa que el proyecto esta sobre el presupuesto, y si el indice
es mayor que 1 o 100% el proyecto esta bajo el presupuesto, es un
indicador valioso para saber si el presupuesto del proyecto estd siendo
utilizado como se planifico y ayuda al gerente del proyecto a evitar

sorpresas al final del proyecto”.

e Actualizacion del presupuesto

Para esta subcategoria nos basaremos en el capitulo llamado “Gestioén del Presupuesto del

Proyecto” de la metodologia para la gerencia de proyectos de desarrollo en

organizaciones internacionales de asistencia y apoyo humanitario (PM4DEV) que expone

lo siguiente: las actualizaciones al presupuesto se originan de los cambios aprobados por

el encargado o responsable del presupuesto. Es buena practica destinar un pequefio

porcentaje adicional para que el proyecto pueda cubrir las pequefias modificaciones del

presupuesto. Aunque lo normal que suceda es que el presupuesto sea limitado y que

exista la restriccion de no cubrir cualquier gasto no autorizado (Project Management For

Development Organizations, 2008).

Otros tipos de cambio son:

Causas externas al proyecto y que pueden limitar las actividades o el trabajo que
se necesita realizar. En el caso de la cancelacion de actividades el gerente del
proyecto puede requerir que los fondos originalmente presupuestados para las
actividades sean reasignados a otra actividad que el proyecto puede ejecutar.

El encargado o responsable del presupuesto puede reducir el presupuesto original

del proyecto.



e Cambios causados por fluctuaciones de divisas que impactan los fondos

disponibles para el proyecto.

Acciones correctivas

Existen acciones correctivas que deben tomar los gerentes de proyecto para poner el
presupuesto en su lugar, estas acciones pueden incluir acuerdos que seran ser discutidos
con la gerencia y el responsable del presupuesto. Las acciones correctivas pueden incluir
el uso de opciones alternativas para producir los mismos resultados utilizando diferentes
recursos; el gerente del proyecto implementara las acciones correctivas y monitoreara su
ejecucion para ver si son efectivas en la reduccion de los gastos del proyecto y ayudar a
que el proyecto se vuelva a encaminar. Las acciones correctivas necesitan ser consultadas
con el equipo del proyecto y el personal a cargo de las actividades para que los cambios

sean implementados (Project Management For Development Organizations, 2008).

Capturar las lecciones aprendidas

Las lecciones pueden aplicarse al resto de las actividades del proyecto o a proyectos
futuros. Las lecciones capturadas necesitan ser documentadas para que puedan ser
utilizadas en las actividades que el proyecto monitoreard y evaluara en el siguiente
periodo de reporte. No tiene logica para un proyecto capturar las lecciones si las mismas

no se utilizan (Project Management For Development Organizations, 2008).

Comunicar los cambios

Los cambios al presupuesto necesitan ser comunicados e incorporados al sistema que da
seguimiento a la ejecucion de los costos. Comunicar los cambios del presupuesto a las
personas que utilizardn la informacién ayuda a reducir las posibilidades de que el trabajo
sea hecho en actividades que han sido canceladas o pospuestas (Project Management For

Development Organizations, 2008).

Estas acciones propuestas son de gran importancia, por muy pequefio que sea el proyecto,

para mantener las cuentas claras y al dia; teniendo a todos los interesados enterados de



los cambios en el presupuesto se previenen dolores de cabeza con un insumo tan

importante como es el dinero.

2.4 Conclusiones y recomendaciones

Para la realizacién del trabajo se tomaron seis categorias basicas de los contratos de
Outsourcing divididas cada una en subgrupos de preguntas; al momento de sustentar cada
categoria se identifico que el item de servicios es el mas sensible de la investigacion, pues

es aqui en donde se centra la razon de ser de un contrato de servicios de Outsourcing.

En teoria, cuando las empresas contratan un Outsourcing para llevar a cabo algin proceso
delegan en un tercero no solo la ejecucion de unas actividades sino también el manejo de
un personal. Esta premisa hace que muchas empresas no vean necesaria la intervencion
regular de las actividades y la programacion de reuniones periddicas para realizar el

seguimiento de los proyectos.

Normalmente los Outsourcing ejecutan tareas en las cuales son expertos, esto les da la
libertad de proponer cronogramas de actividades de acuerdo a lo estipulado en los
pliegos, acuerdos de nivel de servicio y su experiencia en contratos similares, sin
embargo, en base a nuestra experiencia y en los resultados de las entrevistas, nadie
conoce mejor las organizaciones y sus necesidades que quien contrata el servicio, por tal
motivo los cronogramas deberian ser planteados por el contratante y discutidos con el

contratista.

Las condiciones contractuales estipuladas para los contratos de Outsourcing en Colombia
privan a las empresas contratantes de la intencién de involucrarse con actividades de
bienestar con los empleados tercerizados, lo que les impide integrarlos a la organizacion
y generar sentido de pertenencia. Esta tendencia se identifico en las universidades
entrevistadas, sin embargo, en las empresas de tecnologia se “adopta” el empleado

externo como propio.



e La salud ocupacional en los contratos de Outsourcing y en los proyectos es delegada en
su totalidad al contratista encargado de la mano de obra; muy pocas veces es de interés
del contratante enterarse de las incapacidades de los empleados, los accidentes de trabajo,
la forma de operar las actividades de alto riesgo, las capacitaciones requeridas por el

personal, el seguimiento a las enfermedades laborales, etc.

e La definicion del término calidad entre las universidades no era claro, por tal motivo

hubo que explicar el concepto en varias ocasiones durante las entrevistas.

e [a mayoria de las universidades no cuentan con un procedimiento definido y organizado
para realizar un seguimiento a las tareas, esta actividad es reducida a inspecciones fisicas

aleatorias.

® Al comparar la muestra tomada de las universidades con la muestra de las empresas de
tecnologia, se evidenci6 que existe mayor rigor en el seguimiento y control de los

contratos de Outsourcing por parte de las empresas de tecnologia.

e Pese a que el cincuenta por ciento de los entrevistados realiza induccion a los empleados
de la empresa contratista al comienzo del contrato, no se tiene en cuenta que la rotacion
en los contratos de Outsourcing y en los proyectos suele presentarse con frecuencia, por

tal motivo estas inducciones deberian tener estipulada una frecuencia para su realizacion.

e [as capacitaciones para los empleados por parte del contratista son importantes para
construir y afianzar el conocimiento en temas especificos propios de los contratos o
proyectos, el sesenta por ciento de las empresas contratantes no hace efectivas estas

capacitaciones.
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