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RESUMEN

El outsourcing en México se ubica dentro de un enfoque tradicionar@oesos, muy
enfocado a la realizacidon de tareas, donde se le consideme&sma de ahorro que
una estrategia de desarrollo. Los sectores de actividad -emandéoonde
mayoritariamente se emplea el outsourcing son en el de sen(#0%), comercio
(20%) y la industrial de manufactura (17%). Su empleo se veeatezlo en actividades
econOmicas como las de desarrollo logistico e informético (35&6jtratacion y
administracion de personal (30%), labores basicas de mantenini@ptd, Consultoria
y capacitacion (10%) y mantenimiento especializado cr{8éo).

Los principales organismos con que el gobierno de México estd impulsando la
subcontratacién son: el sistema para la subcontratacion Ind(S8iky el programa de
agrupamiento empresarial de la secretaria de economia quentsgrado por el
RENAP, el programa CAP vy el sistema de informacién empatsaexicano (SIEM),
entre otros.

La subcontratacion en México, ofrece una serie de ventajas etimmar obligaciones
laborales del patrén, contratar personal especializado, y reargefflexibilidad para
reducir o aumentar el personal ocupado, primordialmente por que ercdVigtia
legislacion laboral al respecto.

La subcontratacion de personal es una practica cada vez mas coMérieo, siendo
las agencias de subcontratacion el medio mas empleado pateaerpersonal.
Brevemente se explica como es la relacion laboral entrealehjador, la empresa
contratante y la agencia de colocacién y se describen losissrmgige ofrece este tipo
de agencias.

No se llevan estadisticos que explicitamente muestren el ciampento de la
subcontratacion en México, pero tomando en cuenta la clasificaci miEblacion
laboral y la informacién estadistica proporcionada por los censmsdmicos y de
poblacion INEGI, de 1999 hasta junio del 2007, la subcontratacion ha tenido un
crecimiento de aproximadamente un 10 %, y actualmente reprasem@% de la
poblacion econbmicamente activa.



INTRODUCCION

La empresaes el 6rgano caracteristico de cualquier tipo de sociedad intlgegigone
en movimiento los flujos de energia, materiales y dinero dquelan en el sistema
econOmico. Las empresas detectan las necesidades de los corssimigdiante
proyectos y las satisfacen con una serie de bienes y sengamslan lugar a un flujo
de productos de la empresa al cliente y un contra flujo econémicoariorgaie parte
de los consumidores a las empresas en forma de ingresos por. Y€oids. D.W.
1991).

La empresa actual interacciona con el entorno, intercambiariaies, energia e
informacion que utiliza para la produccion de bienes dentro de wadueglobal donde
los servicios y el enfoque al cliente son elementos distinyv@manadores de la
actividad empresarial. Es un sistema complejo y abierto equel los distintos
subsistemas y elementos estan interrelacionados por relaceunsses fuertes y no
lineales, muchas de las cuales se cierran y forman hielegroalimentacion.

La empresa realiza una serie de funciones para alcanzabjetsvos globales de la
firma, que con frecuencia son multiples y en conflicto.

A medida que la empresa se interna en la competencia gisteake hace mas intensa y
el éxito mas dificil, el proceso que lleva a la globalimm@umenta las dificultades y
hace mas dificil las actividades directivas. El procesexg@nsion internacional de las
empresas es diverso, y puede ir desde la adquisicion de feriemjeras, hasta
distintos tipos de alianzas inter empresas, incluso con empresg®etidoras. Los
propositos pueden ser diversos: mayor facilidad de penetracion eosnuercados,
compartir tecnologia, disminuir costos de introduccion de nuevos productgdantar
nuevos métodos de produccion.

Las empresas que no consigan adaptarse a las nuevas cirgasstamesponder
adecuadamente al reto de la competencia internacional quedagadeas a un papel
marginal o desapareceran. En este contexto no es suficientamsjoo que hay que
hacerlo en relacion a las firmas competidoras.

Los objetivos de costos y calidad aparecen ligados a la flexibilidambios en el
disefio y en cantidad), y la consideracion generalizada de latanpiar del servicio al
cliente (rapidez en cambios y entregas, servicio postyesita rendimiento).

En un mercado globalizado, las empresas deben concentrar sussezusl negocio
principal y bajo este enfoque, el outsourcing 6 subcontratacion seairdemo una
solucion para optimizar recursos. Sin embargo, en la actualidadseurcing no solo
es un medio para reducir los costos, ha demostrado ser unmibeteautil para el
crecimiento de las empresas porque les permite enfoeanpiamente en asuntos
empresariales, tener acceso a capacidades y materiatdgsdemundial, acelerar los
beneficios de la reingenieria, compartir riesgos y desteé@rsos para otros propositos
como la innovacion. La subcontratacion se emplea en diversas @naductivas y
administrativas pero su mayor crecimiento se observa en laatamén de servicios
tecnoldgicos, un mercado que actualmente supera los 31 billones des ddlaivel
mundial.

México esta dentro de una politica de globalizacion acelesdalonde la falta de
planeacién y andlisis de los efectos a corto y largo plazasiddecisiones tomadas hoy,
han hecho que el pais continle estable pero sin crecimiento. Bélusotsourcing no
es la excepcion.



En México existen cada vez mas industrias que optan por entregarteacaro la

operacion béasica de administracion de personal y néminas, lodesededngenieria de
telecomunicaciones, el desarrollo y ejecucibn de proyectos deniénin, el

mantenimiento general y especializado de la empresa, sirgonke informacion de
que se dispone respecto al desarrollo y el comportamiento del @ingoem México es
muy confusa y dispersa.

Esta tesis tiene como objetivo hacer un diagndstico del comperti y contexto en
gue se desarrolla el outsourcing en México. Para después, dmpde@cnica FODA,
detectar las fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidiedlesutsourcing en
México.

Siendo el aporte de esta tesis el definir algunas estratggsirvan como base para
establecer las posibles lineas de accién futuras en Méxiacoptimizar las ventajas,
disminuir los efectos nocivos e impulsar el desarrollo del outswurc

En este trabajo:

Se revisa la definicion de outsourcing, asi como las ventajasuentajas que conlleva
el uso del outsourcing como estrategia de trabajo.

Se explica que etapas integran el proceso de decision del outsoufdcismgspectos
principales que hay que tomar en cuenta con su empleo, como gewislan de la
estructura de la empresa, la determinacion de las actividagegsueden realizarse con
outsourcing y la seleccién de los proveedores. Dentro de este pmbiéricse refieren
de forma breve cuales son los puntos criticos dentro del procasmpldatacion del
outsourcing.

Se detalla que es el outsourcing estratégico, su diferemeial ©utsourcing tradicional
y que implica hacer el cambio de enfoque de un outsourcing traalidi@cia uno
estratégico o de negocios.

Para definir el entorno en que se desarrolla el outsourcing en dviéeie@xpone como
estd conformada y segmentada la industria en México, las orelic
macroecondémicas de la empresa en México y las condicionesngcardde las
MIPYME. Se obtienen algunas cifras que describen el compemdmide Ila
subcontratacién de personal en México y por ultimo con la informacion dateni
empleando una técnica de andlisis FO&2Aproponen algunas estrategias para impulsar
el desarrollo del outsourcing en México.



CAPITULO |
EL OUTSOURCING

Después de la segunda guerra mundial, las empresas tratamrcdet@ar en si mismas
la mayor cantidad posible de actividades, para no tener que depéedés
proveedores. Sin embargo, esta practica que en principio raswdfactiva, fué
haciéndose obsoleta con el desarrollo de la tecnologia, porque losaeyraos de una
empresa no podian mantenerse tan actualizados y competitivos comacidn las
agencias independientes especializadas en un area, adent@pacidad de servicio
para acompafiar la estrategia de crecimiento era insugcie

El empleo de la subcontratacibomienza a ganar credibilidad, como una estrategia de
negocios al inicio de la década de los 70’s, enfocado sobre tolds, @eas de
informacion tecnoldgica en las empresas; pero el térmitgourcingno se empleo para
describir la creciente tendencia de grandes compafiias deetiassf sistemas de
informacion a proveedores hasta 1980.

En 1998, eloutsourcingalcanzé una cifra de negocio a nivel mundial de cien mil
millones de délares, y de acuerdo con estudios recientes, ettidae disparara hasta
282 mil millones de délares. En los ultimos afios se ha dado umi@etd vertiginoso

en la subcontratacién de servicios entre paises desarrolladdseg pa desarrollo, lo
gue comunmente se ha llamadbshore outsourcing.

Uno de los principales motores del crecimientoateshore outsourcings el ahorro,

en costos directos productivos al utilizar mano de obra calificamia salarios mas
bajos que los que se pagarian de ser contratada por las endmexsasnente , como es
el caso particular de la India, China o Rusia.

1.1 DEFINICION DE OUTSOURCING

El outsourcingconsiste en la contratacion externa de recursos anexos, mikntras
organizacion se dedica exclusivamente a la razon o actividazh lgfesisu negocio. No
es solo un contrato de personas 0 activos, es un contrato para obgnigdos.
Fernandez, R. (2007).

La compafiia contratante delega a un prestador externo (outsougeed)tenga
experiencia y seriedad en el area, los riesgos, la gargrai operacion de uno de sus
procesos 0 servicios, buscando agilizar, optimizar la caldadeducir los costos del
proceso subcontratado. En cierto sentido este prestador paspagtseate la empresa,
pero sin incorporarse formalmente.

La metodologia debutsourcinges parte de la toma de decisiones gerenciales, ayuda a
fijar expectativas de negocios e indica aquellas areas domEasitan conocimientos
especializados para realizar las distintas actividadda deganizacion, e incluye los
pasos de todo proceso administrativo; la evaluacion, planeaejégucion.

Para implantar los procesos dritsourcing es preciso pasar de un enfoque de
abastecimiento tradicional a una vision estratégica enfpeadiecir, pasar del conjunto



de actividades que permiten identificar y adquirir los bignesrvicios que la compafiia
requiere para su operacion de fuentes internas o externas, a @maevifhicada en
aumentar el valor y la calidad de los productos de la emgEesks ultimos afios ha
demostrado ser una herramienta Gtil para el crecimiento slerfgresas, porque,
ademas de reducir y controlar los gastos de operacion, auafieigacia en el manejo
de efectivo, (ya que se puede transferir los activos del eli@nproveedor), permite
tener personal altamente capacitado y simplifica el manejntrol de las funciones
operativas.

El cliente aporta el compromiso de ofrecer al proveedor infoidneclave y estratégica
de su negocio para que pueda hacer su trabajo y a cambio etgwowaporta recursos,
tecnologia, tiempo, personal y esfuerzo para integrarseatera total al proceso de su
cliente, y se ocupa de decisiones de tipo tecnolégico, madejoproyecto,
implementacion, administracion y operacion de la infraestract

La compafia contratante, o comprador, se beneficiara de unamelaeoutsourcingya
gue logrard en términos generales, una "funcionalidad mayora auk tenia
internamente con "costos inferiores" en la mayoria de los ,cpeoda economia de
escala que adquiere de las compafiias subcontratadas.

No hay una definicibn normalizada del térmisubcontratacioru outsourcing,sobre
todo en lo referente a su empleo dentro del area de recursos husianasbargo,
algunas definiciones que se han enunciado son de las siguientes:

1. Es la transferencia de la propiedad de
un proceso de negocio por parte de ld. Es una estrategia de administracion
empresa hacia un proveedor suplidor por medio de la cual una empresa
donde la clave de la definicion es el delega la ejecucion de ciertas
aspecto de la transferencia de control, actividades a empresas altamente
gue les permite a las empresas ser mas especializadasdorales, G, 2007.
flexibles en su estructura organizacional
y optimizar su estructura de costos 5. Accion de recurrir a una agencia

operativosFernandez, R., 2007. externa para operar una funcién que
anteriormente se realizaba dentro de
2. Implica la contratacion y posterior la compafiiamaynard, A.B., 2005.

delegacion a largo plazo de uno o mas _
procesos no criticos para un negocio, a 6. Método mediante el cual las
un proveedor mas especializado con el ~ empresas  desprenden  alguna

fin de conseguir una mayor efectividad, actividad, que no forme parte de
que permita orientar los mejores sus habilidades principales, a un
esfuerzos de una compafia a las  tercero especializado. Por
necesidades neuré_lgicag para el habilidades principales 0 centrales
cumplimiento de una misiémlarcon, J, se entiende todas aquellas
2007. actividades que forman el negocio

central de la empresa y en las que

3. Consiste en el uso de recursos se tienen ventajas competitivas con

exteriores a la empresa para realizar respecto a la competencia.
actividades tradicionalmente ejecutadas Schneider, B. 2004.

por personal y recursos internos.
Fernandez, R, 2007



Basada en la ubicacién del proveedor o suministrador del serviciticeeque un
proveedor presta un servicio detsourcingcuando este Ultimo esta localizado en el
mismo pais que el usuario, mientras que se llafhahmre outsourcingcuando el
prestador de servicio esta localizado en otra region ceadqgue esta sea.

Cuando el proveedor de servicio se encuentra en el mismo gai gantratante, el
costo de la mano de obra es similar, por lo que, los difedoreis son otros: menor
riesgo, mayor interaccion, comunicacion mas fluida debido ertagia y posiblemente
menores costos debido a habilidades tecnolégicas o econdmicasaladasdel
proveedor.

En los dltimos afios se ha comenzado a hablanekal shore outsourcinguya Unica
diferencia es la afinidad cultural o cercania geograficamylitud cultural entre pais
proveedor y el pais usuario.

Los procesos deutsourcingabarcan las areas de sistemas financieros, actividides
mercadotecnia, ventas, recursos humanos, sistemas admimstrapvoduccion,
sistemas de transporte y distribucién, procesos de abastecmiaatividades
secundarias, tecnologia y sistemas-goercing.El area de tecnologia y sistemas es
donde mayormente se subcontratan procesos porque se tiene el dasdsabdidades
de especialistas en tecnologia a un costo reducido.

El esquema de outsourcing implica una relacién a largo plaze diente y proveedor

con responsabilidad compartida que genera un compromiso estratégicas gue una

relacion de contrato entre un cliente y un proveedor, es umaalestratégica de dos
empresas con un fin coman.

1.2VENTAJA Y DESVENTAJA DEL OUTSOURCING

Las empresas siempre han contratado empresas de serviciogaexfee suministran
personal por tiempo limitado para trabajos especificos o aaesdgemporales, y han
empleado empresas que se hacen cargo de labores especificasviaoss

complementarios como mantenimiento, limpieza y vigilancia,sgue labores menores
en las que no se asume responsabilidad total sobre un determioeeso.

Existe una diferencia radical entre complementar recursosvést de intermediacion
laboral y la implementacion de un verdadero outsourcing. Este Uitwoducra una
reestructuracion sustancial de una actividad particular demlaresa que incluye,
frecuentemente, la transferencia hacia un proveedor especiisa operacion de un
proceso importante, pero no directamente vinculado con las activideelesiales de la
empresa. Por tanto, es muy dificil que las empresas trad&Esoaauman el reto de
redefinir su organizacion para implementar un proceso de outspungarque su
empleo implica un aspecto crucial para la organizacién, dratote proceso y en
algunos casos la tecnologia de la empresa. Es mas facagjnedvas organizaciones
adoptan eloutsourcingporque tienen la oportunidad de disefiar, desde el inicio sus
procesos incluyendo el outsourcing en ellos. Los beneficios y desgeqtsg tiene el
uso deloutsourcingse muestran en la tabla 1.1



Tabla 1.1

Beneficios del outsourcing

Desventajas del outsourcing

*

@

*

*

Permite a la empresa responder
con rapidez a los cambios del
entorno de negocios.

Ayuda a construir un valor
compartido.

Constituye una ventaja
competitiva sostenida mediante
un cambio de reglas y un mayor
alcance de la organizacion.

Permite disponer de servicios de
informacion en forma rapida
considerando las presiones
competitivas.

Aplicacion de talento y los
recursos de la organizacion a
las éareas claves para |la
competencia.

Aumento en la flexibilidad de la
organizacion y disminucion de
sus costos fijos (la inversion en
planta y equipo).

# Estancamiento del proceso de
innovacion interno, porque, el
suplidor externo aporta y es
duefio de la nueva tecnologia.

# Pérdida de control directo sobre
la calidad del proceso y la
produccion de producto.

# Existe la posibilidad de que el
suplidor externo, al aprender el
conocimiento del producto,
empiece una industria propia y se
convierta en competidor.

# Fomenta la dependencia de un
solo proveedor por el alto costo
que representa el cambiarlo en
caso de que el seleccionado no
resulte satisfactorio.

4 Aumenta el poder de los
proveedores en futuras
negociaciones.




1.3 EL PROCESO DE DECISION DEL OUTSOURCING

El proceso de outsourcing que se muestra en la figura 1.1 consisigatio etapas:

Identificacion de las necesidades, busqueda de informacioniéelete proveedores y
evaluacion de la ejecucion.

Dentro de este proceso se tienen que considerar tres aspeutqsf@s para decidir si

se implanta el outsourcing: revision de la estructura de laesapdeterminacion de las
actividades en outsourcing y seleccion de los proveedores.

FIGURA 1.1
PROCESO DE OUTSOURCING

IDENTIFICACION DE BUSQUEDA DE INFORMACION SELECCION DE PROVEEDORES
NECESIDADES
] »| « REFERENCIAS »| « EXPERIENCIA
DEFINICION DE PROBLEMA « CONTACTO PERSONAL «  REPUTACION
“HACER VS. COMPRAR” « RECOMENDACIONES «  REFERENCIAS
INVOLUCRAR A LAS PARTES «  DIRECTORIO DE . COSTO
INTERESADAS PROVEEDORES « LOCALIZACION
DESARROLLO DE « TAMANO
ESPECIFICACIONES
EVALUACION DE LA
EJECUCION
« SELECCION DE <
EVALUADORES
«  CALIDAD DEL TRABAJO
«  COMUNICACION
«  FLEXIBILIDAD
«  CONFIABILIDAD
«  CUMPLIMIENTO DE
PROGRAMA

Fuente: Fitzsimmons, J. A. Fitzsimmons, M. J. @0®ervice Management Operation, Strategy,

Information Technology.




I. Revision de la estructura de la empresa

® Contar con una buena
administracion del proceso de
abastecimiento

El proceso de outsourcing debe
tener una mision definid&umentar

el valor del producto percibido por
los consumidoresJn disefio exitoso
de la estrategia del proceso de
abastecimiento consiste en
aprovechar al maximo las ventajas o
habilidades principales de la
organizacion y subcontratar todo lo
demas.

= Contar con tecnologia de
informacion adecuada

Una vez que se han establecido los
puntos basicos para el outsourcing
es importante que la empresa cuente
con la tecnologia necesaria para
poder mantener una relacién de este
tipo. Ejemplo, equipos computo,
sistemas en red, hardware vy
software, complementarios. La falta
de tecnologia podria ser un primer
proyecto de outsourcing.

Se pueden identificar cuatro puntos basicos para que una empresa coenlia
estructura adecuada:

% Determinar habilidades
principales e identificar cuellos
de botella.

Uno de los pasos clave para que una
empresa pueda lograr un proceso de
outsourcing exitoso es identificar
cuales de las actividades que realiza
son las centrales o principales para
el negocio. Estas generalmente son
aquellas en las que tiene alguna
ventaja sobre sus competidores ya
sea mejor tecnologia, mejor calidad,
menores costos, etc.

&l Cambiar la cultura
organizacional

Un paso importante dentro del
proceso de outsourcing es lograr que
los integrantes de las organizaciones
entiendan los fundamentos de esta
separacion de actividades, asi como
los motivos que llevan a ella y los
beneficios que puede traer para la
compafiia.

Il. Determinar en qué actividades se puede aplicar outsourcing

El proceso de implementacion deltsourcing comienza por distinguir entre las
actividades que crean valor para la empresa y separarlaguédas que no aportan
valor al producto o servicio, y que podrian ser llevadas a catieraémente por un
operador especializado externo. Para ello, el primer pasefies ¢hs actividades que
integran el proceso e identificar cual es el entregabtade actividad, asi como ver las
habilidades intelectuales y los sistemas de gestion goetpersu realizacion.

El paso siguiente es evaluar si los resultados de cada agtoodatituyen una ventaja
competitiva sostenible en el mercado. En general, las deies distintivas son todas



aquellas que tienen como base un tipo de conocimiento especifitadénavalor al

producto o servicio; por ejemplo, el disefio de productos, la creaci@ert@ogias 6 la

atencién al cliente. La tabla 1.2 muestra algunas camstates de las actividades
distintivas.

Una vez identificadas las actividades que no agregan wahlproceso o producto,
pueden emplearse los criterios de la tabla 1.3 para elegideudllas es una opcion
rentable para subcontratar. El proceso de definicion de activigaiesa de decision
de la subcontratacion se ilustra en la figura 1.2

Tabla 1.2
Caracteristicas de las actividades distintivas

El conocimiento es el mayor generador de valor agregado
en los servicios y la manufactura, porque los productos,
Son un conjunto de incluso aquellos que tiene una proteccion legal, pueden
habilidades y conocimientos | ser facilmente duplicados o remplazados por sustitutos.
de dominio exclusivo de la | Una empresa solo puede ser competitiva en la medida en
organizacion que posea un conocimiento exclusivo que otorgue a sus
productos una ventaja en el mercado, con respecto a los
de su competencia.

En un mercado cambiante, el reto es desarrollar
Son flexibles, enfocadas a | habilidades, formatos y técnicas de trabajo, en areas que
largo plazo y adaptables a | el consumidor continuara valorando con el tiempo.

nuevas condiciones Las actividades distintivas tienen estrecha relacién con las
necesidades del cliente y no con el producto.

Dentro de una cadena de valor, se pierde la capacidad de
competir con eficiencia, y el trabajo se hace mas complejo,
cuando se considera mas de una actividad como crucial.
Las actividades que tienen competidores especializados
en el mercado aun siendo esenciales, deben
subcontratarse inclusive la maquila de producto.

Son limitadas en nimero

Deben ser parte de la cultura organizacional.
Especialmente si la estrategia dependa fuertemente de la
creatividad.

El capital intelectual aumenta el valor de la empresa y
crece exponencialmente con la inversion en él y la
experiencia.

Son habilidades distintivas: El reclutamiento, el
entrenamiento, el marketing, la innovacion y los sistemas
de las organizaciones.

Son parte constitutiva de los
sistemas de la organizacion
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Tabla 1.3
Consideraciones para la contratacion de outsourcing

Enfoque sobre la propiedad

Soporte a instilaciones de servicio

« Bajo costo
 Identificar responsable de evaluar el desarrollo del servicio
* Fijar especificaciones precisas

Soporte a equipo de proceso

» Experiencia y reputacion del vendedor
» Disponibilidad del proveedor para responder a emergencias
» Designar al personal responsable de revisar si el servicio es satisfactorio

Enfoque sobre el personal

Soporte a personal

» Buscar referencia del proveedor
» Preparar especificaciones procedimientos de proceso
 Evaluar los logros periédicamente

Desarrollo de personal

» Experiencia en la rama industrial

« Involucrar a los altos directivos en la seleccion del proveedor
» Buscar referencias del proveedor

» Aplicar en un grupo de prueba

Enfoque sobre el proceso

Servicios de apoyo

»  Utilizar proveedores alternativos

 Involucrar a los usuarios finales en la seleccion del proveedor

» Auditorias de terceros para evaluar los procedimientos y resultados
» Detallar las especificaciones con los usuarios

Servicios profesionales

 Involucrar a los altos directivos en la seleccion del proveedor
 Dar gran importancia a la experiencia y la reputacion del proveedor
« Evaluacion de desempeiio por la alta gerencia

Fuente: Fitzsimmons, J. A. Fitzsimmons, M. J. (30Bérvice Management Operation, Strategy,
Information Technology.



ll. Seleccionar al proveedor
Algunas observaciones que deben tomarse en cuenta en tadsetkrun proveedor son

los siguientes:

1. Seleccionar cuidadosamente a
los proveedores

Las empresas deben buscar proveedores
gue se enfoquen en la industria en la que
ellos se encuentran, ademas el proveedor
debe tener experiencia y la capacidad

técnica, para el manejo de los productos

que va a subcontratar.

3. Elaborar un contrato definido y
por_escrito

Por mas beneficioso que pueda se debe
olvidar que se estan colocando
actividades importantes para la empresa
en manos de parecer el subcontratar una
actividad, no terceros, que pueden
perjudicar los intereses de la compafiia si
no se ajustan a sus necesidades. Es por
esto, que uno de los puntos basicos al

La actividad que se subcontrata debe Serbuscar subcontratar es el contar con un

realizada por el proveedor elegido a un contrato por escrito, que sea claro en
costo menor y con igual o mayor calidad establecer todos los puntos necesarios

que la que se logra en la empresa para que el tercero cumpla con la entrega

Cuando un proveedor presente un costod€! Producto y/o servicio asi como con

generalizado mayor que el que se obtienel@s caracteristicas requeridas por la
en la empresa, se pueden deducir dos€Mpresa. El contrato debe establecer las
cosas: La empresa intenta subcontratar und"et@s Yy 10s costos del proyecto de

actividad que forma parte de sus Subcontratacion

habilidades centrales y/o la seleccion del

proveedor es deficiente y éste no tiene las

capacidades para ofrecer servicio a la

empresa.

2. Analizar la relaciéon costo -
beneficio

10



1.4 FACTORES CRITICOS EN LA EJECUCION DEL PROCESO DE
OUTSOURCING

% Claridad de objetivos

El cliente debe tener bien definidas las metas que se pretaidanzar con el
outsourcing, éstas deben estar adecuadamente planteadas, habt®&ndo®metido el
proveedor a ser medido en su desempefio con base a ellas.

% Expectativas realistas

El outsourcing es un medio, o una herramienta. Es importantdifijses dentro de lo
posible, en ocasiones evitando el afan del proveedor de amanegasio y del cliente
de solucionar sus problemas operativos con rapidez. Se delenardat expectativas de
ambas partes dentro de lo realizable, y mantener como pavajuetfije las expectativas
de ambos lados las condiciones actuales a mejorar.

4 Nivel de control

El andlisis de cualquier actividad que se piense subcontdgfae comenzar por
considerar las siguientes preguntas:

1. ¢Cual es la probabilidad de obtener una ventaja competitiva eactin@ad,
considerando los costos de transaccion?

2. Siuna actividad fuese dada en outsourcing. ¢ Cual es la vulita@dlai la que se
veria sujeta por fallas del mercado en el estrato apgrienece?

3. ¢Qué puede hacer la organizacion para disminuir la vulnerabilidatigmio de
compromisos estructurados con los proveedores de servicios, maatemien
control apropiado pero con la flexibilidad necesaria en la relacitmtet
proveedor?

Si el margen competitivo y la vulnerabilidad son altos, la orgaidn necesita un nivel
elevado de control sobre el outsourcing que va a realizar y debegalar habilidades
estratégicas internas mediante contratos o compromisos de propiedaartida de largo
plazo, implicitos o explicitos.

Un proceso de outsourcing exitoso requiere que el cliente mantenga elndeiv
delegacion adecuado al proveedor de outsourcing que emplea. Unaidelegaesiva
lleva al cliente a no asignar suficientes recursos a laésjger y control del proveedor,
guedando este ultimo a la deriva en términos de directjEstivas.
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Por otro lado, el otorgar poca delegacion, se traduce en un cextesivo que lleva al
cliente por un lado, a comerse los ahorros esperados, al creaueve estructura de
control administrativo dedicada al manejo de la relacién y,epatro lado, limita al

proveedor, bajo una avalancha de requisitos administrativos queittenmmplantar los

procedimientos sobre los cuales se fundaba su promesa de eficigeecativa y

economia de escala.

% Definicion detallada de los servicios incluidos

En muchas ocasiones el proveedor tiende a ser vago sobreviegseancluidos en el
costo basico de una transaccion de outsourcing.

Esta indefinicion muchas veces utilizada exitosamente comatezgt de penetracion del
cliente: se gana al cliente con precios artificialmente bpgs luego aumentar el
presupuesto ofrecido una vez firmado el contrato. Concluidasoferaciones el
proveedor comienza la lista de excepciones o0 servicios no dosluque originan
innumerables cargos adicionales.

Para evitar esto, es sumamente importante la definiciGa glgrecisa de todos los
servicios incluidos dentro de la transaccidn de outsourcing. A npagoision, menores
sorpresas a futuro.

%4 Definicién adecuada de niveles de servicio

Cada servicio debe tener asociado tanto el modelo de péestadoptado, como los
parametros de aceptacion y medicion de su desempefo. Asi elsprogréa relacion

puede ser monitoreado con diversos indicadores, los cuales simerpgaa mostrar el

éxito de la transaccién como para tomar medidas preventivamiy&ctivas en caso de
gue algunos servicios muestren tendencias al retraso o ladales de convertirse en
problemas criticos.

% Flexibilidad financiera

El éxito de cualquier transaccion de outsourcing tiene como fundareériteneficio
econémico de ambas partes.

Toda transaccion debe incorporar suficiente flexibilidad financienao para adaptarse a

un posible cambio en el entorno econdémico que ocurra durante la ejedecnoyecto
o trabajo y que puedan afectar el costo total de la relacidercial entre ambas partes.
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% Compromiso del proveedor

Una de las ventajas competitivas mas fuerte del outsouragntz disponibilidad por

parte del proveedor de recursos altamente calificados paoéveedos problemas
operativos en la infraestructura informatica del clientem@ tal, el proveedor debe
comprometerse a mantener la disponibilidad prometida a lo derdg relacion. Evitando
la rotacion excesiva de personal, asi como la utilizacion detedieemarrados a largo
plazo como escuela de sus cuadros profesionales con su postgoacen a nuevos
clientes. Como toda relacidn exitosa de negocios, es necesambizgE una continuidad
y calidad minima por parte del proveedor en los recursos humanos dasigaala

atencion y cumplimientos de los compromisos contraidos.

% Conformidad gerencial

El éxito de todo proyecto a largo plazo depende en gran medida detilaumad del
equipo gerencial responsable del mismo. En el caso del outsoesimgequisito se
acentlia aun mas, dado que las condiciones generales de lactéemsadijan justo antes
del comienzo formal de la relacién, al momento de la negéaigcfirma del contrato de
prestacion de servicios. A partir de ahi, el éxito de la a@ién depende de la adecuada
interpretacion y seguimiento de las clausulas estableciddscenteato, es esencial que
los equipos gerenciales responsables del proyecto por ambas paiteglgeren
plenamente en las negociaciones contractuales, paravasidléa relacion el espiritu del
contrato.

4% Flexibilidad tecnoldgica

La innovacion tecnologica es frecuente en el mundo de la infoanéths transacciones
de outsourcing generalmente se expresan en contrato de prestacemiaessa largo
plazo, por tanto, para evitar problemas causados por obsolesceas@dgica no
prevista en la transaccion original, ésta debe incorporariciehes y procedimientos de
actualizacion tecnolégica, asi como criterios basicos de ewatua incorporacion de
nuevas tecnologias a los servicios prestados, que garanticen qoetselrcing
tecnoldgico reditte beneficios reales al negocio.

% Flexibilidad operativa

El resultado que se espera de una solucidon de outsourcing egoenmiento en la
eficiencia de la operacion subcontratada. La variedad deckihes y cambios de
condiciones operativas que puedan ocurrir durante el transcurso didem, hace
importante el que la transaccién original incorpore suficieekementos que puedan ser
utilizados posteriormente, para cambiar los términos operativdayendo la definicion
de los servicios prestados sin necesidad de recurriegoeraciones el contrato.
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1.5 EL OUTSOURCING ESTRATEGICO

El outsourcing tradicional constituye la mayoria del mercadop par tendencia
emergente es el cambio a una concepcion mas estratégioatsialircing que obtenga
ventaja de las condiciones globales, esto es, @utsourcingde negocios, BPO por sus
siglas en ingles, Gdutsourcingestratégico”.

En el BPO el proveedor no solamente asume la responsabilidatcalgase de una
funcién o proceso de la organizacion que lo contrata, sino que tambl&a ne@a
reingenieria sobre la forma en que una funcion o proceso es llevaatmaque puede
incluir la aplicacion y/6 adquisicién tecnologia nueva o enistpara mejorarlo.

El principio es el mismo, concentrarse en las actividademtiias de la organizacion,
buscando mantener o incrementar la generacion de valor, pero datoslisnfoques y
grados de aplicacion en la relacién entre empresas y proveedteesos. EI cambio del
enfoque del outsourcing tradicional al BPO se muestra abla 1.4.

Tabla 1.4
Cambios en el enfoque del outsourcing tradicional al outsourcing estratégico
(BPO)

= EIBPO no es solo para empresas con problemas financieros, sino
también para compaiiias que necesiten acceder a un manejo experto de
sus negocios y quieran concentrarse en sus procesos clave del negocio.

Enfoque de costos a
negocios

= El modo de distribucion de BPO también cambia con un incremento en
las aplicaciones basadas en la web y en las funcionalidades de
autoservicio.

Basado en labores a un
entorno virtual (internet)

Procesos simples a = EIBPO ya no se limita a procesos individuales. Las empresas estan
multiprocesos adoptando una estrategia adecuada a partir de este tipo de outsourcing.

La transicion de un outsourcing tradicional a uno de negocios oéggtratse lleva a
cabo de forma gradual, siguiendo varias etapas cuya duracionddepatre otros
factores del grado de desarrollo y conciencia de las pasdekicradas: los empresarios,
los proveedores de servicio y los trabajadores, (tabla 1.5).

El grado de sustitucion de procesos dentro de una empresa o ifistigfteja el nivel de
delegacion de estos en el proveedor de servicios y determonignigacion y el nivel de
la relacion entre cliente y proveedor. Su enfoque varia desaléagprovision de servicio
hasta una alianza estratégica.

Los procesos a ser entregados en outsourcing en ocasiones sompégjosoque una
sola empresa no relne todas las técnicas o recursos finarmgaeaosfectuar el trabajo.
Por este motivo también se construyen alianzas entre empdesautsourcing en
modalidad de consorcio o de subcontratacion.
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Tabla 1.5
Etapas de transicion del outsourcing tradicional a un outsourcing estratégico o

de negocios
Outsourcing tradicional Outsourcing de negocios
Basado en procesos Basado en relacion
ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPA 5
Grado de Grado de Grado de Grado de Grado de
sustitucion de | sustitucion de | sustitucion de sustitucion de sustitucion
procesos 1 procesos 2 procesos 3 procesos 4 de procesos 5
. .. | Fuerte Responsabilidad Responsabilidad Relacion a
Orientacion ; i . . h
orientacion a las | compartida . - compartida riesgo para
dela . Alianza estratégica . :
e tareas de entre cliente y orientada a compartir
relacion ey .
provision de proveedor resultados beneficios
recursos
& Captura de
- .. | Resolver procesos, bajar 13 piura
Orientacion . . Creacion de valor | oportunidades
. problemas costos y Potenciar cambios . .
estratégica . futuro compartida | de negocio
puntuales potenciar B
tecnologias P
Basada en una
relacion
Seleccion Basad.a en la extendida,enla | Basadaenla Basada en !a Basada en !a
especialidad y . construccion de construccion
del L que el arquitectura de una . .
experiencia del . - una alianza de una alianza
proveedor proveedor se alianza estratégica 2 ot
proveedor i estratégica estratégica
ransforma en
aliado
A largo plazo A largo plazo
By De corto plazo o | Medio a largo Sin plazo Sin plazo
Bl de transicion plazo HEIPER especificado de especificado
termino de término
Originalmente
Hibrida entre Completamente :)eaIz?:?:nenara
Estructura | Transaccional transaccional y | Relacional basada en P
. by luego lograr un
relacional relacion. : .
funcionamiento
sinérgico
Control Alto, basado en E:S::i(f)is:clizzes Basado en el Segun grado de
cumplimiento de P& cumplimiento de confianza Medio a bajo
ETUEL tareas y tiempos el objetivos y ENS alcanzado
Y eMPOS- | servicio (ENS) Jetivos y ENS.
Medio tendiendo a
_ Nivel d.e' !Vluy.bajo o Bajo a medio alto a medida que Alto Muy alto
integracion | inexistente progresa la
relacion.
Alto grado de
confianza
. Basado en el . mutua
Confianza . . Alto nivel de Alto grado de
requerida EE e s confianza confianza mutua BB

colaboracion

expansion de
oportunidades
mutuas.

Fuente: Schneider, B. (2004) Outsourcing. La heleata de gestién que revoluciona el mundo de los

negocios.
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CAPITULO Il
EL OUTSOURCING EN MEXICO

El outsourcing en México increment6 su importancia a partir de 196@uekio modelo

productivo cambid las relaciones tradicionales empleador trabaf@dpiciando nuevas
estrategias de gestion empresarial y novedosas formasladgmelaboral. Algunos

establecimientos contrataron a empresas de servicios auxpa@gealizar labores de
limpieza, vigilancia, cafeteria y transporte que antes eeatizados por personal
contratado directamente por la empresa.

El panorama cambié de manera profunda en los 90°s, con el nuevo moaEdoneo
neoliberal y la globalizacion. La apertura de la econongac@mo la integracion del
mercado interno al mercado internacional, obligo al anticuado sedtgtrial mexicano
a competir con empresas internacionales sin condicionegtigagicon muchas barreras
tecnolégicas, organizacionales y reglamentarias, bajo una engolitioo y econémico
que a todas luces buscaba mas atraer inversion extranjeré ajygael promover el
crecimiento del mercado interno y la industria nacional.

México venia de un periodo anterior al neoliberalismo, caraatkr por un estado
benefactor, interventor en la economia y promotor de los grandemasstle relaciones
industriales, con caddigos laborales rigidos, e institucioneggl@idad social, donde la
subcontratacién ya existia pero estaba acotada por leyes éabprabntratos colectivos
de trabajo. Por ejemplo Petréleos Mexicanos (PEMEX), mantiesde entonces un
contrato colectivo donde determinadas areas son exclusivas partsabbagadores

sindicalizados y las compafiias subcontratistas no pueden interveni

Otro caso semejante es el del Sindicato Mexicano de Eleetsi¢SME), que tienen un
contrato colectivo muy amplio.

La globalizacibn demandd a las empresas mexicanas flexibikdadus estrategias
econdmicas y de produccion si deseaban perdurar en el mercado glabal.
subcontratacion se visualizé entonces como una forma de ganar condgetign las
empresas, al reducir costos, en particular costos laboraledaypractica, se convirtio y
hasta la fecha se ha mantenido como la forma en que la eng@awanera indirecta
logra flexibilidad del trabajo sin entrar en conflictos graees su propio contrato
colectivo o su sindicato, pasando la responsabilidad a otra engpregaiede ser filial de
la misma o una empresa diferente que es contratada para propo@EDS Servicios
productivos u otro tipo de servicios.

2.1 LA EMPRESA EN MEXICO

Las empresas a nivel mundial se dividen en micro, pequefiaiamas y grandes
empresas. Las micro, pequefas, medianas se conocen coMbliPtienen una gran
importancia en la economia y en el empleo, tanto en losspaidustrializados como en
los de menor grado de desarrollo.
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Los criterios para clasificar a la empresa como micrqueBa y mediana son diferentes
en cada pais, pero de manera tradicional se ha utilizadenelra@e trabajadores como
criterio para estratificar los establecimientos y comieicos complementarios el total de
ventas anuales, los ingresos y/o los activos fijos.

A nivel mundial un porcentaje superior al 90% de las unidadesoeticas esta
conformado por las MiPYME y son el segmento de la economia que apartayor
namero de unidades econdmicas y personal ocupado.

En México, en el afio de 1978 se cre6 el Programa de Apoyo Intedmalndustria
Mediana y Pequefia (PAI), en el cual se agruparon varios fonddsigomisos. Este
programa se enfocé al apoyo de los establecimientos que ocupabaré gntBs0
personas, que considero como pequefias y medianas industrias, nuemetras los
establecimientos que empleaban cinco o menos personas se leerabas como
talleres artesanales y no eran objeto de este prograayoyle.

En marzo de 1979, a traves del Plan Nacional de Desarrollatiiatiise consideré como
pequefia industria a aquella cuya inversion en activos fijos ermrma 200 veces el
salario minimo anual vigente en el Distrito Federal (10 millotkespesos de aquel
entonces), pero no fué sino hasta el afio de 1985 que la Secret@tamdecio y
Fomento Industrial (SECOFI), actualmente Secretaria de Edanestablecié de manera
oficial los criterios para clasificar a la industria @eerdo con su tamafio.

El 30 de abril de ese afio se publico en el Diario OficialadEelderacion el programa
para el Desarrollo Integral de la Industria Pequeiia y Medemal que se establece la
clasificacion bajo los siguientes estratos, tabla 2.1. Degdaees, el marco normativo y
regulatorio de las actividades econémicas del micro, pequefreeiianas empresas lo
establece la Secretaria de Economia.

A partir de 1990, existen cinco pronunciamientos acerca deitesas para la definicion
de las micro, pequefias y medianas empresas, los primetwe por la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial, (tabla 2.2 y 2.3) y la esitatifon actual que es de la
Secretaria de Economia y se muestra en la tablgI®&s51, 2007).
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Tabla 2.1
Critérios para la clasificacion de la industria en México 1985

Clasificacion Descripcion

Las empresas que ocupan hasta 15 personas y el valor de sus
ventas netas fuera hasta 30 millones de pesos al afo.

Micro industria

Las empresas que ocupan hasta 100 personas y sus ventas netas
Industria pequefia no rebasaran la cantidad de 400 millones de pesos al afio.
Las empresas que ocupan hasta 250 personas y el valor de sus

Industria mediana ventas no rebasara la cantidad de mil 100 millones de pesos al afio.

Fuente: Micro, pequefia y gran empresa estratificacion de los establecimientos. Censos econémicos 2004. INEGI Ref. 22

TABLA 2.2
Critérios usados para la clasificacion de la industria en México
1990
Micro Pequena Mediana
Personal Ventas Personal Ventas Personal Ventas
18 de mayo Hasta Hasta 100 | Hasta 1,115 Hasta
de1990 | Mas@15 | qyo5m. sm. | 188250 1 o106 m.
11 de abril
de 1991 16a100 101 a 250
03 de Hasta Hasta Hasta
diciembre | Hasta15 | 900,000 de | Hasta100 | 9,000,000 | Hasta250 | 20,000,000
de 1993 pesos de pesos de pesos
s.m.= Salario minimo general vigente en la Zona Geografica A
Fuente: Micro, pequefia y gran empresa estratificacion de los establecimientos. Censos econdmicos 2004. INEGI
Ref. 22
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Tabla 2. 3

Critérios usados para la clasificacion de la industria en México

1990
Segun nimero de empleados
Sector
Industria Comercio Servicios

LlE De 0230 De0a5 De0a20
empresa
Pequeiia
empresa De 312100 De6a20 De 21 a 60
Mediana
empresa De 101 a 500 De 21 a 100 De 612100

Gran De 501 en adelante De 101 en adelante De 101 en adelante
empresa

Fuente: Micro, pequefia y gran empresa estratificacion de los establecimientos. Censos
economicos 2004. INEGI Ref. 22

TABLA 2. 4
Criterios actuales usados para la clasificacion de la industria
en México
Segtin nimero de empleados
Sector
Industria Comercio Servicios
LI De0a10 De0a10 De0a10
empresa
Pequena De 112 50 De 11230 De 11250
empresa
Mediana
empresa De 51 a 250 De 31a 100 De 51a 100
Gran De 251 en adelante De 101 en adelante De 101 en adelante
empresa

Fuente: Micro, pequefa y gran empresa estratificacion de los establecimientos. Censos
econémicos 2004. INEGI Ref. 22
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2.2 SEGMENTACION DEL SECTOR EMPRESARIAL DE MEXICO
Segun datos del sistema de informacion empresarial mex{stEn 2008) existen en
México 619,288 empresas, agrupadas en 257 cadmaras empresariakas De 68% de

la se dedica al comercio, el 23% al rubro de servicios y doea actividades
industriales, figura 2.1

FIGURA21
ACTIVIDAD ECONOMICA EN MEXICO

d)

68%

= INDUSTRIAL COMERCIAL = SERVICIOS

Las empresas con actividades industriales se agrupanideiénte forma, un 71.6% son
manufactureras, el 26% son constructoras, el 2 % son agropegualr@g% son
mineras, figura 2.2.

FIGURA 2.2
ACTIVIDAD DE EMPRESAS DEL SECTOR INDUSTRIAL

2% 0.4%
r

= AGROPECUARID
= HINERIA

INDUSTRIA HANUFAC TURERA
m CONSTRUCCION
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El 83% de las empresas en el rubro de servicios son empeesasidnicaciones 'y 17%
restante son empresas de servicios que dan soporte a manafiegira 2.3

FIGURA 2.3
ACTIVIDAD DE EMPRESAS DEL SECTOR SERVICIOS

N

I COMUNICACIONES

Il SERVICIOS

Del total de empresas en México el 99% (608,050) son MiPY Mitoyet 1% (4,879) lo
constituyen empresas grandes, figura 2.4.

~ FIGURA 2.4 ,
SEGMENTACION DE LA INDUSTRIA EN MEXICO

B MPYMEX

B GRAN INDUSTRIA

El 92% (566,348) de las MiIiPYME son micro empresas, el 2 % (9,164 ddiPYME
son empresas medianas y el 5% (32,538) de las MiPYME son pequeistsias, figura
2.5.
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~ FIGURA25 ,
SEGMENTACION DE LA INDUSTRIA EN MEXICO

™ MICRO INDUSTRIA
= PEQUENA INDUSTRIA

“* MEDIANA INDUSTRIA
m GRAN INDUSTRIA

La gran industria es preferente manufacturera, figura@2mediana industria se dedica
en su mayoria a la manufactura, figura 2.7, la pequefia irrdestcasi en la mima
proporcion comercial, manufactura y de servicios, figura 2.8ntras que la micro
industria es marcadamente comercial, figura 2.9.

FIGURA 2.6
GRAN INDUSTRIA

= MANUFACTURA

COMERCIO

= SERVICIOS
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FIGURA 2.7
MEDIANA INDUSTRIA

MANUFACTURA
u COMERCIO
= SERVICIOS
FIGURA 2.8
PEQUENA INDUSTRIA
= MANUFACTURA
COMERCIO
= SERVICIOS
32%
FIGURA 2.9
MICRO INDUSTRIA
6%
= MANUFACTURA
CONERCIO

= SERVICIOS
1%
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La micro, pequefia y mediana empresa en México ocupa el 67% de &cifobl
econémicamente activa (PEA), mientras que la gran empotsaitiiiza el 9 % de la
PEA. El restante 24% de la poblacion econémicamente acshea eenpleada en el
gobierno y el sector inform@NEGI, 2007, figura 2.10.

FIGURA 2.10
PORCENTAJE DE POBLACION OCUPADA POB AMBITO Y TAMANO DE LA UNIDAD
ECONOMICA
2.167.898
2.048.450
“ ik = AMBITO AGROPECUARIO
y ¥ MICROEMPRESA
100% Y PEQUENA EMPRESA
4.334.033 Poblacién O MEDIANA EMPRESA

condmicamente Activ.
42, 906,656

® GRAN EMPRESA
B GOBIERNO
® OTROS

10%
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2.3CONDICIONES MACROECONOMICAS DE LA EMPRESA EN
MEXICO

Desde 1988, tras varias décadas de un proceso y politicas deafidasion sustitutivas
de importaciones (ISI), se impone en México una variante dmdiastrializacion
orientada hacia las exportaciones, la “estrategia de laliib@cion”, que se basa en los
aspectos mostrados en la tabla 2.5.

La estrategia de liberalizacion y proceso de aperturapdrado sobrellevar algunas de
las dificultades macroecondmicas, particularmente en térrdiglasontrol de la inflacion
y del balance publico, asi como la atraccion de inversion g¢attsap el fomento a las
exportaciones y con excepcion de la crisis de 1994-1995; desde 1988 smluplar la
inflacion a dos digitos y desde el afio 2000 incluso a niveles infer&org0%. Las
exportaciones aumentaron a una tasa de crecimiento promedio ariall%e durante
1988-2000 y de 11.7% de 1988 a 2Q08ssel, P. E., 2002).

Sin embargo, ha generado efectos macroeconémicos contradicsofiosvaluacion del
tipo de cambio real y la reduccion de créditos del sector bancamercias al sector
productivo como efecto de la limitada participacion de la batealesarrollo en el
financiamiento de la economia.

El financiamiento de la banca comercial, como porcentajePt| ha caido en sus
principales rubros de manera persistente desde 1995, comdavabla 2.6.

Solo alrededor de 20% de las empresas pequefas tuvieron accesbtal a diferencia
de més de 60% de las empresas muy grandes.
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Tabla 2.5

Estrategia de liberacion econdmica de México

Estabilizacion macroeconémica

La mayor parte de las politicas sectoriales se eliminan a favor de
politicas “neutrales” u “horizontales”, particularmente respecto a la
industria, el empresariado y las empresas paraestatales: el gobierno
entiende a la macroeconomia como el control de la inflacion y del
deficit fiscal, al igual que la atraccion de inversion extranjera, con
apoyo de politicas monetarias y crediticias restrictivas por parte del
banco de México y la secretaria de hacienda y crédito publico.

Tipo de cambio nominal como “ancla
antiinflacionario”

Estrategia que no permite una devaluacién con los consecuentes
efectos negativos en los niveles de inflacion mediante mayores
precios en los insumos importados.

Reprivatizacion del sistema bancario y
financiero, y de las empresas
paraestatales

El sector privado incrementaria su peso en la economia y se
especializaria en las exportaciones manufactureras. La apertura
comercial, particularmente la reduccion de los aranceles de
importacién, se convierte en uno de los principales mecanismos
para impulsar la orientaciéon exportadora de la economia. De igual
forma, la liberalizacion de las importaciones, quitando aranceles
cuotas y otras barreras no arancelarias permitiria adquirir al sector
exportador importaciones e insumos a precios internacionales.

Politicas publicas hacia los sindicatos

Sélo un grupo de gremios fue aceptado por el gobierno para
negociar contratos colectivos con las empresas, mientras que el
resto fue declarado, en su mayoria, como ilegal. Este proceso,
permitié la negociacion y control de los salarios, factor causante de
lainflacion, desde la perspectiva de esa estrategia.

Reorientacion del PIB hacia nuevos
sectores socioecondmicos y clases
sociales.

Los sectores inversionistas en el sector financiero y en la bolsa de
valores se han apropiado de una creciente parte del PIB generado a
costa de los sectores agricola y asalariado productivo.

26




yX4

, TABLA 2.6
CREDITOS FINANCIEROS COMO PORCENTAJE DEL PIB

AHORRO FINANCIERQ INCLUYENDO AL
SECTOR PUBLICO 3 384 383 835 82 455 438 49 465 49 85 a9 490 506 |54 537
CREDITO TOTALY K] 356 5 44 615 610 a3 39 354 KK us 20 26 08 188 188
Banca comercial consolidada 21 %59 312 us 434 420 35 82 U7 23 173 15.2 150 37 130 132
Banca de desarolo 116 97 103 116 18.1 194 138 108 105 87 12 68 16 71 58 56
CARTERA VIGENTE 3w #3 3.0 %.2 206 160 126 104 95 97 98 111 15
Banca comerciall 306 378 32 %8 180 146 15 93 86 84 82 93 97
Consumo 28 27 17 09 07 07 06 07 08 12 17 22 26
Vivienda 59 67 17 67 55 47 40 29 24 22 18 17 17
Comercial 05 %5 214 156 126 90 65 54 48 47 44 48 48
Intermediarios financieros no bancarios 15 18 13 05 02 02 04 04 05 04 04 05 06
Banca de desamollo 31 43 39 25 18 14 11 08 08 13 17 18 19
CARTERA VENCIDA TOTAL 14 10 15 30 42 84 84 8.2 85 12 44 32 26 20 09 08
Banca comercial consolidada 05 08 13 25 36 14 18 16 83 89 39 27 21 15 08 07
Banca de desarrolo 06 02 02 05 05 10 05 06 02 03 05 05 05 05 01 01

11 A partirde diclembre de 2004 la informacion no incorpora los bancos que se encontraban en proceso de figuidacion o en quibra. Las relaciones respecto al Producto Intemo Bruto se elaboraron con base en la serie del PIB a precios corrientes de cada afio obten-
da a partir de cleulos trimestrales provenientes del Sistema de Cuentas Nacionales de México (SCNM). En 2005 los datos se relacionaron con el promedio del PIB de los titimos cuatro trimes(2004-11l a 2005-11) a precios corrientes de 7958 516.7 millones de pe-
505, Cifras revisadas y actualizadas por el Banco de México.

2/ El crédito incluye cartera vigente, vencida, redescontada, intereses devengados sobre préstamos y créditos vigentes e intereses vencidos. Asimismo, a partr de junio de 1895 incluye cartera asociada ol FOBAPROA

3/ Sin ¢l portafolio FOBAPROA. Por lo tanto no son sumables las carteras vigentes y carteras vencidas.

Fuente: Banco de México.




2.4CONDICIONES ECONOMICAS DE LAS MiPYME

La principal fuente de financiamiento de las MIPYME son sueveadores,
(aproximadamente en un 60%), seguidos por la banca comerciahiyetes cercanos a
20%), a diferencia, de las grandes empresas que se finanam@sede 60% en la banca
comercial y extranjeraAFIN, 2004),figura 2.11

Alrededor de 60% de los recursos del financiamiento se destinarapital de trabajo.
Las razones por las cuales las empresas no obtuvieron créditaribafiweron
semejantes: altas tasas de interés, renuencia de k& loacertidumbre sobre la situacion
financiera, rechazo de solicitudes 6 problemas de reasimodin financiera, figura 2.12.
La falta de crecimiento de la economia se ha reflejado eaitia del PIB como se
muestra en la tabla 2.7.

FIGURA 2.11 ]
FUENTES DE FINANCIAMIENTO A LAS EMPRESAS EN MEXICO

6.4%

13.0%

18.2%

B PROVEEDORES

O BANCOS COMERCIALES

B OTRAS EMPRESAS DEL GRUPO

O BANCOS EXTRANJEROS, BANCOS DE DESARROLLO

28



FIGURA 2.12 ]
RAZONES POR LAS QUE LAS EMPRESAS NO OBTUVIERON CREDITO BANCARIO

B ALTAS TAZAS DE INTERES
INCERTIDUMBRE
RECHAZO DE SOLICITUDES

= NEGATIVA DE LA BANCA

= PROBLEMAS DE |
RESTRUCTURACION FINANCIERA

PROBLEMAS DE COMPETENCIA
EN EL MERCADO, CARTERA
VENCIDA

Fuente: Datos reporte NAFIN (2004). Nacionafiniera banca de desarrollo

TABLA 2.7
COMPORTAMIENTO DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO POR SEXENIO
PIB
PRECIOS TAzA PROMEDIO | CRECIMIENTO DEL
CONSTANTES | CRECIMIENTO ANUAL DE PIB
PRESIDENTE | PERIODO DEL PIB EN EL PER CAPITA
MILES DE SEXENI CRECIMIENTO EORATe B
MILLONES DE DEL PIB SEXENDD
PESOS
Gusga\égznmz 1970 493.47 47.98% 6.75% 23.49%
Luis
ECHEVERRIA | 1976 706.24 43.12% 6.16% 16.20%
ALVAREZ
JOSE LOPEZ
DORTLG 1982 1030.97 45.98% 6.51% 24.36%
MIGUEL DE LA
MADRID 1988 1042.07 1.08% 0.18% -10.07%
HURTADO
CARLOS
SALINAS DE 994 1311.66 25.87% 3.91% 12.42%
GORTARI
ERNESTO
ZEDILLO
PONCE DE 2000 1651.50 22.18% 3.39% 9.97%
LEON
VICENTE FOX
CUETADA 2006 1900.89 14.80% 2.32% 717%

FUENTE: INEGI Censos de poblacion y series del PIB constantes BASE 1993, Economia. com.mx "Encadenamiento de
series histdricas del producto interno bruto de México, 1970 -2000, centro de estudios para las finanzas publicas del

congreso de union.
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La Comision Intersecretarial de Politica Industrial de lae&@ada de Economia (CIPI),
de manera conjunta con el Banco Interamericano de Desarrollp yBéDUniversidad de
Bolonia realizaron en 2002 en México una serie de encuestas, aaiteacion de las
MiPYME, con una muestra de entre 649 y 1034 empresas.

Entre los resultados destacan:

a)

b)

d)

f)

)

h)

El 45% de las PYME tiene una presencia de 12 afios o mas, lo ftejal we cierto
grado de estabilidad y experiencia en las respectivasdacles.

Las PYME son en su mayoria de caracter familiar: en 72&%llds los familiares
directos participan en la gestion de las empresas.

En cuanto al nivel de formacién completo de los empleados, sélo 2@Kgersonal
de las PYME tiene un nivel superior a secundaria y 35.3% der@irRar el lado de
los socios de las empresas, sin embargo, se aprecia un nivehtiszuc
significativamente superior: casi 69% tiene licenciatuua mivel superior.

No existe una cultura de calidad en las PYME; mas de 80% denellasenta con
ningun tipo de certificacion y alrededor de 50% de unidades encuestagasplea
técnicas de mejora en calidad o productividad (como adminigtraei calidad total o
control estadistico de procesos).

En promedio, 83% de las PYME mas de 90% en el sector ssrvim realiza
actividades de vinculacion al exterior mediante ferias, exposs| representantes
comerciales propios o estudios sobre mercados externos.

Las PYME presentan grandes dificultades en el acceso al iinsieoto formal,
independientemente de su costo. Asi, s6lo 13% de esas unidadésr@olarédito
bancario, de las cuales 76% lo obtuvo. Las principales caussteddesempefio son
primordialmente el desinterés del banco hacia el sectdglti de garantias y la
carencia de informacion.

El 9% de las PYME se vinculan a actividades exportadoras 21.1&6 deales son
del sector manufacturero. La de exportacion representan el 22 dentas totales de
esas unidades. El grado de vinculacién de las PYMES con actisidapertadoras

es superior al 21.4% que representa el 41.3% de sus compies tota

Solo 1.8% de las PYME conoce y ha utilizado los programas y apoyasgsubl
mientras que 86% los desconoce. Entre esos programas destacdatied al
establecimiento de sistemas de aseguramiento de ladcamddas MIPYME, el
programa nacional de auditoria ambiental (PNAA) de la SEMARN#Jo el cual
las organizaciones productivas o de servicios, pueden incorpodarsmanera
voluntaria, para someter sus instalaciones a una auditoria aahbi&sit mismo, el
programa de calidad integral y modernizacion (CIMO) de laetmda del trabajo y
prevision social proporciona asistencia técnica y apoyos finasc&programas de
capacitacion y productividad.
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i) Las Pequefias y Medianas Empresas se caracterizan por tendp gradb de
adaptabilidad ante cambios en su entorno, principalmente antesefecivos en el
ambiente macroeconémico. No obstante lo anterior, las PYMESheanirdiferentes
problemas debido a sus propias caracteristicas, como son:

» Participacion limitada en el comercio exterior

» Acceso limitado a fuentes de financiamiento

» Desviacion a los sectores de financiamiento

» Capacitacion deficiente de sus recursos humanos
« Falta de vinculacion con el sector académico

* No tienen una cultura de innovacion de procesos y desarrotiolégico

Las empresas orientadas al mercado interno, como es el casRMME, se han visto
afectadas por la caida de la demanda interna, el aumentacdmfetencia interna via
importaciones con las que compiten en el mercado interno, el tipo rdbioca
sobrevaluado, y la falta de financiamiento, ademas de tmdash de interés. Todos
estos factores han deteriorado su evolucion.

2.5LA SUBCONTRATACION INDUSTRIAL EN MEXICO

A nivel mundial la organizacién de las empresas, se hddraredo en una organizacion
de asociacion, en donde las empresas adquieren una gestion en réxf peenite
generar cadenas productivas y ser competitivas en el magldzidizado, a través de la
interaccion y agrupacion de empresas. La asociacion busca mecunsas econdémicos,
tecnoldgicos y comerciales, para integrar una economia daesternas, en donde cada
una de las empresas que forman la asociacion se especializa &rea productiva.

La suma de cada economia especializada constituye la ecat®agégomeracion, con la
ventaja de concentrar los recursos economicos y tecnoldgicitadirs, y lograr una
mayor eficiencia en el empleo de los mismos.

Dentro de este marco de asociacion de empresas la red detsatacion se divide en
dos categorias:

» Subcontratacion entre la gran empresa y las PYME&s la fragmentacion del
proceso productivo de la empresa contratante, para especealzala empresa
subcontratada en tareas que se integran dentro del proceso prodot@alalg la
compaifiia contratante, (tabla 2.8).

» Gestion en red o cooperacion entre PYMEs la generacion de una estrategia de
alianza entre empresas en los dmbitos financiero, tecnolégicmercial, (tabla
2.8).
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Modelos de

Tabla 2.8
subcontratacion empresarial mundial

Subcontratacién entre la gran
empresa y las PYME

(Red entre la gran empresa con
las PYME)

Es una integracion vertical, entre la gran empresa y las PYME. La
gestion en la red tiene beneficios para ambas partes, es una
estrategia de alianza en donde la gran empresa flexibiliza su
proceso productivo, baja sus costos productivos de mano de
obra, tecnologia, y almacenes, haciendo competitivos sus
precios, y busca un valor agregado en el producto, que responda
a los cambios de la demanda o en los estilos de los productos.
Las PYME por su parte desarrollan una estrategia de alianza que
les permite integrarse a la cadena productiva, y son asistidas por
la gran empresa con financiamiento y asesoria en la compra de
materiales y equipo, en la organizacion del trabajo, en el control
financiero y en los lineamientos del control de calidad. Se da
entonces un proceso de control de gestion de la gran empresa
hacia las pequefas

Gestion de red
(Red, contratacion o
cooperacion entre las PYME)

Es una red espontanea, organizada en forma horizontal, en
donde las empresas participan dentro de un mismo proceso
productivo, especializadas cada una en una sola tarea, que
contribuyen a la eficiencia colectiva, lo que les permite una
mayor capacidad productiva y una mayor innovacion,
aprovechando sus recursos limitados. Las empresas son
simétricas en recursos tecnoldgicos y econdmicos, y su relacion
se basa en contratos privados o relaciones privadas formales o
informales. La gestion de la red, es autogestion o cogestion,
donde existe una estrategia de alianza en los ambitos
economico, tecnoldgico y comercial, expresandose en el
principio de solidaridad y beneficio entre los miembros de la red.
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La subcontratacion bajo este enfoque posibilita la asociamnesarial como un primer
paso de integracién, que debe consolidarse en un segundo passijola ge red, que
permite establecer la estrategia de alianza entraripsesas. El resultado es construir a
través de un proceso de organizacion y gestion en red, el enceeletosproductivo, con
el fin de hacer a las pequefias y medianas empresas tvapet

En contraste, el modelo de sustitucion de importaciones mexicanmopiciado la
formacion de empresas con una organizacion ineficientes, que li@ndima capacidad
competitiva de las PYME en el mercado global.

Las PYME en México son organizaciones que tratan de soluciongrablemas de
capital y de acceso al mercado de forma individual, mantenienodelaos de
organizacién piramidal con una gestion jerarquica anticuada.

El ideal de la pequefia empresa en México sigue siendo lograrn@@snde escala

interna, a través de la acumulacién y un manejo de recurs@nédi que les permita ser
competitivas en el mercado, y crecer en forma individual racimeta, que es ser gran
empresa. Bajo ese enfoque, enfrenta grandes riesgos de desapbetro de un medio

ambiente de globalizacién, en donde ser competitivo significalpamapresa distinguir

sus productos y servicios con base en un valor agregado y préeiesaados.

En México, no existe una clara relaciébn de asociacion entre eaxsprEm fines
productivos, mas bien las empresas se organizan dentro de caémarasariales cuyo
criterio de agrupacion es la actividad econdmica y/6 el sectmtuptivo en que se
encuentran, (tabla 2.9). Las camaras funcionan como asocgciuye objetivo comuan

con algunas variantes ésindarse asesoria, apoyo y defender con sus actividades el
crecimiento del sector, proporcionando herramientas de desariaoempresas.

Las empresas PYME se subcontratan entre si y con la gran engees sin que la gran
empresa contratante fraccione o delegue su proceso productiveuddositratistas. Son
pocas las empresas que desarrollan a sus proveedores, salvo aguellagscan la
certificacion en alguna norma de calidad.

En cuanto a la gestion de red, esta ha sido impulsada comtegatrde desarrollo
productivo por el gobierno mexicano con mecanismos que después se ampliiar
embargo, el avance ha sido lento, principalmente por la pocalinacion entre las
distintas cadmaras y organizaciones. Ademas, de existir greecor@nza entre los
duefios de la PYME, que ven gran riesgo en compartir informaciorcaropetidores
potenciales. En general, para los duefios de empresaiselircinges solo un medio de
flexibilizar el proceso productivo, una estrategia de ahorro de cabtestos de
produccion y de alguna forma como un medio de hacerse de tecnaqgipp de
coémputo y comunicacion a bajo costo necesario para su preeesgaocio y venta.

Tomando como referencia las etapas de transicidlmutsburcingtradicional a uno de
negocios de la tabla 1.5 del capitulo uno, el desarrolloutkourcingen México esta
detenido en la etapa uno dentro del enfoque tradicional por processtnfente
orientado a resolver problemas puntuales y cubrir la realizaeiGareas temporales y la
obtencion de recursos. El criterio de seleccidn de proveedoresaeeh el costo de la
tarea 6 servicio, la experiencia y especialidad del proveetiorelacion de outsourcing
es por lo general de corto a mediano plazo. Los esfuerzos van teadigmcerlo pasar
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rapidamente por la etapa dos y lograr consolidar la etapedngsunto de partida para un
cambio de enfoque hacia ontsourcingestratégico.

Tabla 2.9
Principales camaras empresariales en México

#  Camara nacional de la industria textil (CANAINTEX)

4  Camara de la industria de la curtiduria del estado de Guanajuato (CICUR)
# Camara de la industria de la radio y la television (CIRT)

#  Camara de la industria de la transformacion de nuevo leén (CAINTRA)

# Camara de la industria del calzado del estado de Guanajuato (CICEG)

#  Camara mexicana de la industria de la construccion (CMIC)

#  Cémara minera de México (CAMIMEX)

#  Camara nacional de empresas de consultoria (CNEC)

4 Camara nacional de la industria de la television por cable (CANITEC)

#  Camara nacional de la industria de artes graficas(CANAGRAF)

4 Camara nacional de la industria de la cinematografia (CANACINE)

# Camara nacional de la industria de la curtiduria (CANALCUR)

#  Camara nacional de la industria de la perfumeria y cosmética (CANIPEC)

#  Camara nacional de la industria de la transformacion (CANACINTRA)

#  Camara nacional de la industria de la transformacion de Chihuahua (CANACINTRA Chihuahua)
#  Camara nacional de la industria de la transformacion de Querétaro (CANACINTRA Querétaro)
#  Céamara nacional de la industria de la transformacion de san Luis Potosi (CANACINTRA SLP)
#  Cémara nacional de la industria de la transformacion de Tijuana (CANACINTRA Tijuana)

#  Camara nacional de la industria del calzado del estado de Jalisco (CICEJ)

#  Camara nacional de la industria del hierro y de acero (CANACERO)

#  Cémara nacional de la industria del vestido (CANAIVES)

#  Cémara nacional de la industria del vestido de Yucatan

4  Camara nacional de la industria electronica, de telecomunicaciones e informatica (CANIETI)
#  Camara nacional de la industria farmacéutica (CANIFARMA)

#  Camara nacional de maiz industrializado (CANAMI)

#  Camara nacional de manufacturas eléctricas (CANAME)

#  Camara nacional de restaurantes y alimentos condimentados (CANIRAC)

#  Camara nacional del autotransporte de carga (CANACAR)

#  Cémara regional de la industria de la transformacion del estado de Jalisco (CAREINTRA)
# Camara regional de la industria del hule y latex del estado de Jalisco (CIHUL)

#  Confederacion nacional de camaras industriales de los estados unidos mexicanos (CONCAMIN)

Fuente: Datos sistema para la subcontrataciarstridl (SSI), SE (2007) Secretaria de Economia.
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Los sectores de actividad econdémica en donde principalmente se eitiliatsourcing en
México, son el sector de servicios (40%), comercio (20%), induste manufactura
(17%), agropecuario, forestal, ganaderia y pesca (13%), conétrude vivienda, obra
de riego agua y saneamiento (8%) y energético, gobierno, mineniaistro de gas y
agua (2%), figura 12.13.

Las actividades econémicas donde mas se emplea el trabajntsatacio en México son
las actividades de integracion y desarrollo logistico e infoomdB85%), contratacion y
administracion de personal (30%), labores basicas de mantenirf@i2fd, consultoria y
capacitacion (10%) y mantenimiento especializado critico (3ihcipalmente en
actividades relacionadas al desarrollo de software, sesvide call center, maquila,
contabilidad, soporte de nomina, mantenimiento, recursos humasassyltoria, figura
12.14. Se destacan las industrias: automotrices, de productos de @pdgiribucion,
guimicos, servicios financieros, salud, manufactura y en @brseublico, las de
telecomunicaciones, medios y entretenimiento.

La legislatura LX del senado de la republica de México, en stetggacimero veintiuno
del miércoles 20 de Junio del 20Q/lasco, O. C, 2007.yefiere la necesidad de legislar
sobre el outsourcingn México destacando los puntos que se mencionan en la.tihla 2

La universidad autbnoma metropolitana plantel Iztapalapa efectusiudicesobre el uso
del outsourcing @ México, en donde se entrevistaron 500 empresas manufacturés de
ciudades del pais. En el andlisis se concluye que el 37%edglasas encuestadas tiene
como giro principal la maquila para otras empresas, el 5f@étla trabajos de servicio
subcontratado, el 16.4% expresé dar a maquilar parte de su padycal 23.3%
subcontrata sus servicios. Sélo las empresas grandes reportagoneleéiido servicio de
subcontratacién, mientras que las empresas pequefias sdinesa aubcontratarse.

En el mismo estudio se reportan que las principales razoinadas para subcontratar
por las empresas en orden jerarquico son: por la necesidadsdaglanas especializado
(27%), maquilar material para por cubrir incrementos de dem@&34), reducir costos
de produccién (20%) y un 3% por tener mas eficiencia, calidadaryo e obra décil en
horarios mas flexiblegGarcia, A Martens, L. and Wilde, 2004).
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, _ FIGURA 12.13 ,
SUBCONTRATACION EN MEXICO POR SECTOR DE ACTIVIDAD ECONOMICA

BAGROPECUARIO, EXPLOTACION FORESTAL, GANADERIA Y PESCA

ECONSTRUCCION, VIVIENDA, OBRA DE RIEGO,AGUA Y SANEAMIENTO, ELECTRICIDAD Y COMUNICACIONES,
TRANSPORTE, PETROQUIMICAY PETROLEO

DINDUSTRIA MANUFACTURERA

BCOMERCIO

DSERVICIOS LOGISTICOS EINFORMATICOS, TELECOMUNICACIONES Y SUBCONTRATACION DE PERSONAL

DOMINERIA, SUMINISTRO DE GAS, ELECTRICIDAD Y AGUA, SECTOR GOBIERNO Y SECTOR ENERGETICO.

BNO ESPECIFICADO

Fuente: Datos de la encuesta nacional de emple®@ExNbril- Junio 2007 del INEGI
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FIGURA 12.14 , ,
PRINCIPALES ACTIVIDADES ECONOMICAS DE LA SUBCONTRATACION EN MEXICO

B SUBCONTRATACION DE
PERSONAL

= MANTENIMIENTO BASICO

m MANTENIMIENTO
ESPECIALIZADO CRITICO

INTEGRACION Y
DESARROLLO LOGISTICO
E INFORMATICO

CONSULTORIA

= CAPACITACION

3%

Fuente: Datos del articulo” Outsourcing principaitar de servicios Tl en ler trimestre de 2006”

Tabla 2.10
Aspectos de la subcontratacion en México

Al menos 2.4 millones de trabajadores se encuentran desempefiando funciones bajo esta modalidad

Se estima que el mercado de la subcontratacion de servicios puede ser valuado en 700 millones de
dolares

El mercado de la subcontratacion estd conformado por menos de 100 empresas que prestan servicios
externos.

Aproximadamente 500 empresas mexicanas se benefician de la subcontratacién, aunque el mercado
potencial supera las 5,000 firmas.

Los costos de operacion de una empresa que utiliza el outsourcing en México se pueden reducir hasta en
un 40%.

Segun la consultaria going global ventures, el pais ocupa la posicién 19 entre los mayores mercados para
esta industria, con 781 millones de délares en ventas de servicios de software y aplicaciones, y mas de
250 mdd en exportaciones en este tipo de servicios. Por ejemplo BIMBO gasta el 12% de su presupuesto
en dolares en servicios de informatica via outsourcing.
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2.6 ESTRUCTURAS ADMINISTRATIVAS EXISTENTES COMO APOY O A LA
SUBCONTRATACION EN MEXICO

La subcontratacion de la produccion esta siendo apoyada por el gobiernéxide
través, del Sistema para la Subcontratacién Industrial,(8)jograma de agrupamiento
empresarial de la secretaria de economia que esté integradloRIENAP, el programa
CAP y el sistema de informacion empresarial mexicano (SIgi®,se han dirigido por
el momento, primordialmente, a sectores como el automotor; latiladdsl plastico;
electrodomésticos, entre otros.

2.6.1 SISTEMA DE INFORMACION EMPRESARIAL MEXICANO (S 1EM)

El sistema de informacién empresarial mexicano, contemplagidtro de todas las
unidades econémicas de comercio, industria y servicios del pafsu®ve la realizacion
de negocios entre empresarios nacionales y extranjeros Yidadcan los procesos de
produccion y/o comercializacion. Tiene por objetivos:

+ Constituirse en la base comun de informacién para los progran@aermdecion
de la secretaria de economia.

+ Consolidarse como el sistema central de informacion empredariaobertura
nacional ser el vinculo de informacion con sistemas externos, nactonales
como extranjeros.

4+ Integrarse en una base de datos de cobertura nacionalgil decéso.

4 Propiciar la oportuna difusion e intercambio de la informacion caldeen el
mismo.

+ Mantener al pais dentro de los adelantos técnico-informétiseraicio de los
promotores de la actividad econdémica del pais.

+ Apoyar la generacion de estudios estadistico-econémico, sé@faudesconsulta
de informacion empresarial para promocién de negocios, constitwirse an
centro virtual de negocios, en promocién de la micro, pequefias y masdia
empresas.
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La base de datos del SIEM esté a cargo de la Secr¢dEieonomia y se encuentra
conformada por:

=

Un médulo de captacion de la informacion empresarial, que contierdatos
basicos proporcionados por las empresas en los formatos.

b

Un namero de control, asignado por la Secretaria de Economia una vkz que
informacion ingresa a la base de datos del SIEM.

L3

Moédulos especiales de consulta de informacion para los usuariosEM| S
ubicados en la secretaria de economia y en las camarasarnaes en todo el
pais.

La operacion del SIEM estd a cargo de las cAmaras emplesaidorizadas por la
Secretaria de Economia, y su trabajo est4 coordinado por lésde@tiones. Es

responsabilidad de las confederaciones transmitir oportunamentes acalaaras

empresariales la informacién que genere la Secretaria daoléa respecto a la
operacion de SIEM.

El SIEM esta orientado hacia las micro, pequefias, mediagasnges empresas que
deseen comercializar productos, insumos, servicios y procesagay estrategia de
crecimiento contemple la integracion de cadenas productivas

2.6.2 SISTEMA DE SUBCONTRATACION INDUSTRIAL (S S 1)

El SSI es un esquema de vinculacion electronica (via INTERNE Dferta y demanda
de productos y procesos industriales y conforma una red de informaeidiicada y
actualizada por consultores especializados, para divulgar wltam$as capacidades
productivas de las empresas que ofertan procesos productivosandktaidemas la
maquinaria y equipo con que cuentan las empresas. Coordina iaslades de
subcontratacién, y tiene como objetivo buscar una oportunidad alterdatisalucion a
los requerimientos de las industrias micro, pequefias y media®é integrado por una
red de informacion en Internet disefiada para divulgar y contaltéerta en capacidades
productivas, de productos y procesos de las MiPYME que estétradggsen €él, con la
finalidad de promover su empresa a nivel nacional e interndctmrcer su capacidad
de produccion, saber con qué procesos productivos cuenta, dar a canggeel de
automatizacion, saber cudl es su infraestructura y cosboeenta con un sistema de
calidad.

El SSI define la Subcontratacién Industrial como una operacion medamual una
empresa (CONTRATISTA) solicita a otra empresa (SUBCRNTISTA) que realice,
bajo determinadas especificaciones, la transformaciéncéalidin, acabado adicional de
materiales o piezas, ensambles para su integracion a un préidattue sera utilizado o
comercializado por el contratista. Identifica ademas,slgsientes ventajas para las
PyME por el uso del outsourcing:
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e Apertura a nuevos mercados

» Utilizar al méximo su capacidad instalada
* Crecimiento

e Adquirir nuevas tecnologias

» Potencial de especializaciéon

» Ser desarrollado como proveedor

* Incremento en sus ventas

» Crear cadenas productivas.

Y para la gran industria:

» Contar con alternativas para complementar sus procesos praguctiv
* Apoyo para su integracion horizontal

* Integrar cadenas productivas

e Sustitucién de importaciones

» Desarrollar proveedores locales

» Disminuir costos de inventarios

» Abatir costos de produccion.

La mayor demanda para subcontratar segun datos del SSI, sedmtgite en pequefias,
medianas y grandes empresas de las industrias del plasgtaimecanica, eléctrica,
electronica, textil y confeccion y recientemente en loosesfarmaco-quimico, cuero y
calzado, conservas alimenticias y muebles de madera.

La subcontratacién de servicios en México puede evaluarse en ni@ aeillones de
dolares y esta conformado por menos de 100 empresas entre testpgan: Anderson
Consulting, Coopers & Lybrand, Deloitte & Touche, Price Wather Blou&KPM-G,
empresas que prestan servicios a unas 500 empresas mexjcacgmlmente dentro de
las areas de contabilidad y nébmina.

2.6.3 BOLSAS DE SUBCONTRATACION

El sector empresarial ha desarrollado por medio de la Caxeaianal de la Industria de
Transformacion (CANACINTRA) y el Centro Coordinador de la Rddxicana de

Bolsas de Subcontratacién, esfuerzos destinados a impulsar lEgSomes de

subcontratacion.

Actualmente, de acuerdo con informacion de la Secretaria de mRmnexisten siete
bolsas regionales de subcontratacion operando en Aguascaliernsé®o Dkederal,

Guadalajara, Monterrey, Pachuca, Puebla y Querétaro; y sigtes en proceso de
formacion en Celaya, Cd. Juarez, Chihuahua, Oaxaca, &Patosi, Toluca y Torredn.
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Sin embargo, se reconoce que el desarrollo de estas bolsascdatstacion ha sido

limitado por las razones que se exponen en la tabla@adrtia, A., Martens, L. and Wilde, R
Procesos de subcontratacion y cambios en la @ifia de los trabajadores, 1999).

La bolsa de subcontratacion fortalece las cadenas productivas p@sto de encuentro
entre la oferta y la demanda de procesos, partes y productos.

Tabla 2.11
Limitaciones de las bolsas de subcontratacion

» Una estructura insuficiente y poco especializada

»  Una captacion de la oferta y de la demanda de subcontratacion no sistematizada.

» Unainformacién no actualizada y frecuentemente poco veraz

«  Escasa comunicacion entre las diferentes bolsas que estan operando.

» Insuficiente difusion de la demanda internacional.

» Limitada promocion y difusion del esquema de subcontratacion.

2.6.4 PROGRAMA DE AGRUPAMIENTO EMPRESARIAL

Es una estrategia de desarrollo econémico de consolidacioredgtasa en México, en
particular las de menor tamafio, a través del fortaleotmiedel encadenamiento
productivo. Coordina y promueve programas entre dependencias de ngolyier
organismos privados, en torno a un objetivo comun el desarrolionedgie las PYME
en su conjunto y de las empresas en lo particular mediante laciomde agrupamientos
empresariales o “cluster”, figura 2.15. A través de psbgrama se busca:

+ Aprovechar las vocaciones productivas regionales, estableciendovision
estratégica de mediano y largo plazos.

+ Fortalecer las cadenas productivas para convertirlas en detasadel desarrollo
regional.

+ Elevar los niveles de competitividad de las empresas mtedsa integracion en
las cadenas productivas.
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4+ Lograr una vision compartida de todos los agentes econémicos iradibsoen el
desarrollo de agrupamientos empresariales.

4+ Vincular e instrumentar mecanismos de apoyo (estimulos dicalrédito,
capacitacion, tecnologia e infraestructura), que facilid desarrollo de
agrupamientos empresariales.

La formacion de un grupo de empresas permite negociar insumos produstivos
condiciones favorables de calidad y precio, lo que refuerza lgpetdividad del
agrupamiento.

_FIG.215
EL CLUSTER ECONOMICO

Mercados
Productos

REGION

Productor
Comercializad

Asociatividad
Competitiva

Colaboracién Proveedores de
Efectiva Insumos y Servicios

Capital Socia

Fuente: Garcia de Alba Sergio “La articulacion sgat y regional como eje del crecimiento econémico
con calidad”.
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2.6.5 RED NACIONAL DE ARTICULACION PRODUCTIVA (RENAP )

La red nacional de articulacién productiva es una asociacidnioteigrada por un grupo

de organismos promotores y especialistas, creada para estudraomtrar, de una

manera conjunta, las mejores alternativas para fomentatelgracion de las empresas,
los sectores y las regiones, con el proposito de hacer al mgaisompetitivo. Tiene

como funciones principales:

+ Mantener la informacion actualizada sobre la capacidad idatala las
empresas afiliadas a la bolsa, operada y promovida mediaatbase de
datos que funciona mediante un sistema interactivo desarrolladospara e
fin.

+ Identifica, obtiene y canaliza informacion sobre oportunidades yathesc
de partes, piezas y componentes que las empresas compradoraanmgquier
promoviendo que esta sea abastecida, en medida de lo posible, por
empresas afiliadas a la red.

Cuenta con un sistema de informacion, en donde las empresas pheter asesorarse
sobre aspectos técnicos y servicios industriales o bien sobre qwonehistriales
especificos. El sistema enlaza los CAP de empresas esedtmes metal-mecanico,
plastico y caucho, eléctrico, electronico, textil.

La red nacional de articulacién productiva RENAP. A.C. re@i860 proyectos, de los
cuales 90 fueron financiados por el fondo PyME en 2006. Se han detectadurdg de

articulacion productiva en México. Sin embargo, hoy dia no existestitacion que los

coordine a nivel nacional, la Secretaria de Economia deberser la obligada por
cuestiones reglamentarias, no obstante, en virtud de los casbitzs administracion
federal con la llegada del nuevo gobierno, esta situaciomestinida.

2.6.6 CENTROS DE ARTICULACION PRODUCTIVA (CAP)

Un centro de articulacion productiva (CAP) es un organismo oriergadpoyo de la
micro, pequefia y mediana empresa, mediante la prestaci@viagos de consultoria y
asesoria, cuyos objetivos son: articular los procesos produaiviostalecimiento de las
empresas, promover la sustitucién de importaciones y vincutdetta con la demanda
tanto en el mercado interno como el extranjero. Su funcion inclerergr empresas
competitivas, integrar cadenas empresariales inteligeimi@gcar mayor conocimiento
empresarial, transferir nueva tecnologia a las empresaar det mas capacidades
humanas y técnicas a la industria, generar mayor volumen de @megaaiopiciar la
certidumbre de mercado.

Sus acciones se orientan al alineamiento estratégia@rgleextender la competitividad
del pais, asegurar el desarrollo regional con base en ladrede proyectos de gran
vision que mejoren la capacidad de aprendizaje de empresas Rgizaojganes
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incorporando dentro de sus elementos de evaluacion; factoreficieecga y el uso
racional y 6ptimo de recursos.

Su estrategia es desarrollar cluster regionales que agrogeesas con la misma linea
de produccion con similares insumos para crear condiciones piesagiollo sustentable
de proyectos, con la participacion de los CAP’s y la RENAP.

Un claster fisico es una concentracién geografica conectada,npenecesariamente
articulada, de empresas de un mismo ramo econdmico, ingtidsciasociadas,
proveedores especializados del mismo servicio o producto 6 de casmafiramas
econdmicas vinculadas.

Un cluster integrado funcionalmente es un cluster fisico que camypitooperan en un
campo econdmico especifico mediante el desarrollo de una cadegmadat de
suministro. La competencia entre los elementos de un clastgrado se fundamente en
cuatro factores, la confianza, un compromiso compartido, ealigeremprendedor y una
coordinacién de acciones que busque como objetico el desarrollo de latitioioipe
regional, figura 2.16.

FIG. 2.16
MODELO ESTRATEGICO PARA EL DESARROLLO ECONOMICO DE LA COMPETIVIDAD
REGIONAL

Fromocion y
Atraccion de
INVERSIIHES

Promocion de
EXPORTACIOHES

Mejoramients de i " Generacion y
CALIDAD v Fortalecimignto de
PRODUCTIVIDAD MiPyMEs
Comunicacidn y
Consenso de
Componentes ACCIOMES y LOGROS
del Modelo

Fuente: Garcia de Alba Sergio “La articulacion sgat y regional como eje del crecimiento econémico
con calidad”.
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2.6.7 COMITE NACIONAL DE PRODUCTIVIDAD E INNOVACION
TECNOLOGICA, A.C. (COMPITE)

El Comité Nacional de Productividad e Innovacion Tecnoldgica, A.C.MBIOE)
organismo sin fines de lucro, es el encargado de adminissraedursos transferidos por
la Secretaria de Economia asi como los ingresos recibidaopoepto de diagndéstico,
consultoria, revision de avance y capacitacion que ofrece ebpraglLa operacion esta
a cargo de la direccion de calidad de COMPITE, A.C.

El programa atiende a micro, pequefas y medianas organizadenedos los sectores
productivos en el pais, que deseen implementar un sistemadicaljue cumplan con
los requisitos establecidos por el propio programa. Tiene comoivobjetincipal:
desarrollar a través de consultoria y capacitacion especiaiiz empresas PYME
altamente eficientes y productivas.

En los diez afios que lleva funcionando el COMPITE, ha atendido a nsé&ted¢a mil
empresas.

2.7 EL MERCADO LABORAL EN MEXICO

El mercado laboral en México es una imagen de contrastes: poparte, conviven
empleos dentro de unidades productivas modernas y de alta productividalddas a
un mercado mundial, y por otra se generan empleos en unidades prodoasvas
artesanales con escasa 6 nula tecnologia.

El mercado de trabajo esta comunicado de forma parciall coereado global y subsiste
internamente dentro de la informalidad y precariedad labStalcapacidad de generar
trabajos temporales ha permitido sostener niveles de desempteo dusjque no tan
bajos como lo dicen las cifras oficiales que enmascarantdistigas dividiendo la cifra
oficial en varios conceptos. El rapido deterioro de la calialbs empleos se manifiesta
entre otros puntos por la baja productividad, reduccién de salatiosento de la
precariedad laboral y una reduccion del acceso de la poblaciénpeotacciones de la
seguridad social.

La apertura comercial ha afectado al empleo agricola y mdardes, lo que se refleja
en una significativa reduccion del empleo en esos sectaegduccion de la inflacion
en el mismo periodo redujo la flexibilidad del salario read g el pasado habia
permitido a las empresa adaptarse a choques de la demanalamedato de salarios
nominales inferiores a la inflacion y los choques negativos deratnse tradujeron en
reduccion de empleo.

» El salario nominal es el dinero que el trabajador percibsytabor.

» El salario real es lo que representa como poder adquisitivo p&meols bienes
y servicios necesarios, con el valor del dinero recibido Ipoaleajo prestado.

* Los salarios pueden ser mixtos, cuando ademas de los estabtecaigrega a la

remuneracion las tareas realizadas o se adicionan primas rea &stable o
progresiva, (prestaciones).
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La desaceleracion del crecimiento a principios de esta dégaded las consecuencias
de esta dinamica, que ahora se traduce en una continua y p@glesikuccion de los
empleos formales en el pais, que se inicié en la industria Iadora y se ha expandido a
todo el sector industrial. Esto Ultimo no se ha reflejado emdéadisticas de desempleo
oficiales pero si ha impactado en el aumento de empleos iné&se@n salarios precarios
y de baja productividad.

Un problema asociado al aumento del empleo informal, ha sido una igeducc
importante en la fraccion de la poblacion con acceso a seguroamnepdensiones de la
seguridad social (IMSS, ISSTE) que ha obligado al gobierno a implangogramas de
seguridad medica voluntaria, apoyo a la educacién y algunascpastade tipo social
como las guarderias del estado. La baja inversion y el lentanggato durante las
Gltimas dos décadas ha reducido el ritmo de generacion déeasmge calidad
haciéndolos insuficientes, en relacion al rapido crecimienta dferta de trabajo.

El déficit de competitividad de la fuerza de trabajo Yitdtada generacion de empleos
de calidad, crearon un circulo vicioso de baja disponibilidad y dejaanda por el
trabajo calificado que no ha podido ser roto por las politicas p8btie educacion y
capacitacion vocacional. La poca demanda de trabajo califazdiona que los sueldos
del personal profesionista o especializado se reduzcan.

Las caracteristicas de la subcontratacion laboral han tenidewahacion acorde a la
especializacién y la division del trabajo. Las modalidadesasnque se practica la
subcontratacién, son: contratistas de mano de obra, practicaabdgp a domicilio,
intercambio de personal entre empresas de un mismo grupo, abdtrade empresas
para efectuar un trabajo de naturaleza temporal o de “facto” gtiga® de seudo
contratacion de labores personales 6 consultoria en servicios.

2.7.1 PERSONAL SUBCONTRATADO

Actualmente la subcontratacidon de personal es una practicaveadaas comun en
México, porque ofrece una serie de ventajas, como: elinsipiéggaciones laborales del
patrén, contratar personal especializado, y mantener labifldad para reducir o
aumentar el personal ocupado. En gran medida estas practicas aéanzado por que
las crecientes y sostenidas tasas de desempleo prevae@amuestro pais, han hecho
crecer la fuerza laboral dispuesta a aceptar la subcaifmataEl esquema de
subcontratacién, abarc6 60% de los “nuevos empleos” registradcs émstituto
Mexicano del Seguro Social (IMSS).

Los datos que se muestran en la tabla 2.12 provienen de laacsfémudisponible en la
pagina de Internet del Instituto Nacional de Estadisticai@Bag Informéatica (INEGI).

El INEGI en sus censos econémicos divide el personal ocupado totalseomuestra en
la figura 2.17, y define cada division como sigue: el perssutatontratado se conforma
por el personal suministrado por otra razén social, el personaemanerado y el
personal que labora por honorarios o a base de comisiones binua@ueldo base.

El personal no remunerado en aquel que trabaja mas de una terterdeplar jornada
laboral en la unidad econdmica, sin estar en némina, por lo que no parnilpago fijo
por su trabajo y con frecuencia tampoco de manera peridédicap(di@amanal, quincenal,
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etcétera). Los ingresos que obtienen por el producto de su trabajo riablegay
dependen del nivel de ingresos 6 ventas de la unidad econ6mica.abDesta@sta
categoria: propietarios, socios activos, familiares, prestadi@eaervicio social, personas
de programas de empleo, personal por honorarios y becarios, cuyoepesgtalsece de
manera discrecional en funcion a la disponibilidad de recursosadtagdades que
desemperia este tipo de personal estan asociadas a la producceémedeylservicios y
no solo a la contratacion de servicios.

No se llevan estadisticos que explicitamente muestren el campento de la
subcontratacion en México; los valores de la tabla 2.13 se obtuvierandoren cuenta
las definiciones del INEGI, la division del personal ocupado queusstra en la figura
2.17 y los datos de la tabla 2.12. Como se observa en lasdgfta tabla 2.13 y la figura
2.18, de 1999 hasta junio del 2007, la subcontratacion ha tenido unierggirde
aproximadamente un 10 %, y actualmente representa un 40% de laigoblac
econOmicamente activa.

El subempleo que en 2007 rebaso los 3 millones de personas con trabpgmsles, mal
pagados y sin prestaciones, se convirtio en un fendmeno que va ent@@m el pais,
entre otras causas por la proliferaciéon de empresas encadmdabcontratar mano de
obra barata para la planta industrial y los establecimientos cahesr Estas empresas,
denominadas “Empresas de outsourcing en recursos humanos”, realizasosont
individuales y evitan los colectivos, violan la Ley Fedetal Trabajo. La tendencia
generalizada es contratar personal a través de agenciastsieirong de recursos
humanos con el fin de “crecer” reduciendo los costos que repredestaierechos
laborales.
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TABLA 2.12

Y DEL PERSONAL SUBCONTRATADO EN MEXICO

COMPORTAMIENTO DE LA POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIV. A

POBLACIONECONOMICA ACTIVA (PEA)
TOTAL OF POBLACIOR PIRGONAL ];'[Afll'mr"‘;f;‘t: e EIDI;:T;EILHEE PIERS 0 FAL POR Ll Bt A
PIRIODO LCONOMICAMTRTE ETNMURFRADD OTROS INPLEADORES , HHUMMDG 0CTPADD HONORARIOS O | RO ESPECIFICADO SR bt e el
AUTIVA PIA) {ABALARIADO) |IMPLEADOSR SIN (€ DH:E;E?E;I;E fO DIPIFDIEATEDE | COMEBIORDS FOR I;EEEEM LDFMIEEEI:?EEHIL
SALARID LARAT OF §0 CIAL
1999 15,051,245 10,10 002 3472274 342,774 1462276 295,56 05 568
200 33730210 23077 366 1368018 254,166 222 164 25,290,570 7370245 1,060,374 2,22 A6 10552 524
W4 16,238,536 10,542,156 428078 429 (076 14840272 6.6 1,102 7 1,30 i3
Ene-har 2005 40575574 yRerigae 22367003 1,390 071 4,126 774 28,065,312 9511528 0 3008 34 12520 562
Ahr-lun 2005 40791314 23,902 118 232815 1906 54 4.7 56 28,138,814 915,166 0 3057 B4 12 683000
Jul-Sep 2005 41435979 24308 558 2183341 1316 758 4,100,130 28,209728 0857 438 0 3,258 512 13,125,260
{at-Dic 2005 41550,780 24963 430 2167 263 1961 150 4119012 2007242 0753700 1282 3083 5 1230863
Ene-har 2005 4172115 BT 2257 2010 66 4297 38 20:22,101 0,502,505 1,360 2506 1 12420014
Ahr-lun 2006 42,197,775 waman | 221440 2067 267 4771 %6 20,649,320 0 A0606E 0 200 78 125845
Jul-Sep 2006 42H04003 2641 557 2143062 207,718 4261 81 20723518 0 752,56 0 3,128,220 12 380485
Oct-Dic: 2006 42,545,141 25,04 265 24828 2 080 573 4168 506 30,138,071 0 676,205 0 3,130 765 12707 (170
Ene-Mar 2007 42900452 25,716,368 2481556 2,112, 56 4284 301 30,008,779 0511582 0 2,578 801 12 300 53
Ahr-Jun 2007 42,006 55 woman | 2imam 2,161,940 4304 46 30,265,960 0704252 0 2 6 44 12 540 706

Fuente: Datos dela Encuesta Macional de Empleo (ENOE) 1999 -2007 del IMEGI




TABLA 2.13

TOTAL DE POBLACION PERSONAL
PERIODO ECONOMICAMENTE ACTIVA REMUNERADO

(PEA) ASALARIADO

1999 15,081,245 10,610,002
2000 35,952,394 23,077,386
2004 16,239,536 10,542,196
Ene-Mar 2005 40,575,874 23,928,538
Abr-Jun 2005 40,791,814 23,902,118
Jul-Sep 2005 41,435,979 24,209,599
Oct-Dic 2005 41,880,780 24,953,130
Ene-Mar 2006 41,721,115 25,054,757
Abr-Jun 2006 42,197,775 25,377,844
Jul-Sep 2006 42,604,003 25,471,837
Oct-Dic 2006 42,846,141 25,940,265
Ene-Mar 2007 42,400,462 25,715,388
Abr-Jun 2007 42,906,656 25,941,504

Fuente: Datos de la encuentra nacional de emplé€dEEINEGI 2007

FIGURA 2.18

PORCENTAJE DE LA
PEA PORCENTAJE DE LA
OCUPADO POR PEA
PERSONAL ASALARIADO

SUBCONTRATADO
29.6% 70.4%
35.8% 64.2%
35.1% 64.9%
41.0% 59.0%
41.4% 58.6%
41.6% 58.4%
40.4% 59.6%
39.9% 60.1%
39.9% 60.1%
40.2% 59.8%
39.5% 60.5%
39.4% 60.6%
39.5% 60.5%
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SOCIAL

W PERSONALSUB-CONTRATADO
TOTAL

Fuente: Datos de la encuesta nacional de empledEEN@GI 2007
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2.7.2 LAS AGENCIAS DE SUBCONTRATACION DE MANO DE OBRA EN
MEXICO

En México uno de los mecanismos mas usuales para llevar a calesgsrode

subcontratacién de personal es el efectuado por medio de las denan@gadaias de
colocacién o agencias de empleo.

Una agencia de empleo privada designa a toda persona fisica @gjuridependiente de

las autoridades publicas, que presta uno o mas de los servicimados®n la tabla 2.14.
(Articulo 10IT C181 Convenio sobre las agenciagogleo privadas, 1997).

Tabla 2.14
Servicios que debe prestar una agencia de colocacién segun el convenio ¢ 181
de la OIT.

1 Servicios destinados a vincular ofertas y demandas de empleo, sin que la agencia de empleo
privada pase a ser parte en las relaciones laborales que pudieran derivarse.

Servicios consistentes en emplear trabajadores con el fin de ponerlos a disposicion de una
2 | tercera persona, fisica o juridica (en adelante “empresa usuaria”), que determine sus tareas y
supervise su ejecucion.

Servicios relacionados con la busqueda de empleo, determinados por la autoridad competente,
3 previa consulta con las organizaciones mas representativas de empleadores y de trabajadores,

como brindar informacion, sin estar por ello destinados a vincular una oferta y una demanda
especificas.

Fuente: OIT C181 “Convenio sobre las agencias ddemprivadas, 1997.

Dentro de este marco se pueden desarrollar relaciones complajas diferentes
empresas, proveedores y contratistas con el empleo de “ttategaque laboran bajo el
concepto de subcontratacion de mano de obra” en distintas etapaprdduccion. Los
fabricantes contratistas como sus proveedores pueden recurrirabajadores
intermediados a través de agencias de colocaciéon. Ademds,edecaso de que en una
misma empresa laboren trabajadores intermediados por agencialeaiion al lado de
trabajadores de planta.

En México, por lo general la subcontratacion se caracterizaimorrelacion de doble
contrato: por un lado, entre la empresa usuaria y una agenc@odacion un contrato
de puesta a disposicién de trabajadores y por otra parte eagrenieia de colocacién vy el
trabajador un contrato de mision 6 de fagt@gssmann, R., 2004).

En el primer contrato, la agencia de colocacion se resptimaalle proporcionarle
trabajadores a la empresa usuaria bajo las condiciones esusf en el contrato,
mientras la empresa usuaria se compromete a pagarle aiediario una remuneracion
por sus servicios. En el segundo contrato “se precisan las obtigagy los derechos del
trabajador, a quien se le reconoce condicion juridica de asiaadan las garantias que
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esto conlleva, salvo aquellas que se relacionan de maneradoon la naturaleza
temporal de su empleo(kressmann, R., 2004).

Se trata, entonces, de una relacién triangular, (figura 2.49¢, consta, por un lado, de
un contrato civil o0 mercantil, y por otra parte, de un contrato ébdonde el trabajador
de hecho esta bajo el mando de la empresa usuaria sin mantenglacida de trabajo

basada en un contrato laboral con ella.

, FIGURA 2.19 ,
RELACION TRIANGULAR EN LA CONTRATACION DE PERSONAL

TRABAJADOR
RELACION LABORAL FORMAL RELACION LABORAL REAL
ADMINISTRACION DE LAS REALIZACION DE LAS
RELACIONES LABORALES RELACIONES LABORALES
< >
EMPRESA
AGENCIA DE USUARIA
COLOCACION RELACION COMERCIAL

COMPRA VENTA DE UN SERVICIO

Fuente: Fressmann, R. (2004) Subcontratacion delMarDbra en México. Reglamentacion Legal y
Realidad Sociopolitica.

El contrato civil o mercantil con frecuencia incluye una clausul la cual la agencia de
colocacion constata “que cuenta con los recursos humanos y mateeéedsarios para la
realizacion del servicio pactado y que, ademas asume todasslamnsabilidades y
obligaciones de tipo laboral que pudieran derivarse con sus ligepdtabajadores”. En
ocasiones, el contrato va mas alla y se obliga a la agentilejar a salvo y libre de
cualquier reclamo” a la empresa usuaria, con lo cual se pecterndegerla de una
eventual demanda laboral. En los contratos mercantiles e<ivilchas veces existen
clausulas en las que la agencia de colocacién “asume exprésajue es el unico patrén
del personal suministrado”.

Las agencias de colocacién desempefian un papel muy importaetemrercado de
trabajo en México, pues prestan un gran numero de servicioemfassas, los cuales
van mucho mas alla de la sola colocacién del trabajador. Suetaggaza al observar el
mercado de trabajo y reclutar el personal de acuerdo con lokepelé trabajadores
fijados por las empresas. Después, la empresa elige a pasibtBdatos para trabajar en
Su empresa, y una vez que se conjugan la oferta y la demafidase! contrato de
servicios entre la empresa usuaria y la agencia de calo¢acse envia al trabajador a la
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empresa. A veces las agencias de colocacion cuentan cosergprees en las empresas,
quienes tienen ahi una oficina propia e independiente. Esa dfeiaael control de las
horas reales de trabajo, las faltas, los permisos, jas paltas.

El trabajador no puede presentar sus demandas directamente emf@gdaa usuaria por
que celebra un contrato con la agencia de colocacion en el gbégsea trabajar en el
lugar que le asigna la agencia. La relacion laboral con [@rema usuaria en muchos
casos ya no existe; el trabajador ya no tiene una empresaglaspecifica, ni un turno
particular fijo de trabajo. También la forma de pago candeiananera sustancial, no
tienen prestaciones como: vacaciones, aguinaldo y, muckimosseguro social, o derecho a
solicitar esa prestacion.

Hay agencias de colocacion que existen solamente sobre elypdg@alinguna manera
son solventes, de modo que es imposible obligarlas a atender sasiobkg de pago
frente a los trabajadores intermediados por ellas. En otros eados que las agencias de
colocacion son sociedades creadas por la propia empresa y qae fmarte de su grupo
financiero, pero juridicamente no constituyen establecimienitesed, sucursales ni
agencias dependientes de la principal, sino en apariencia posgersoralidad juridica
propia distinta a la empresa principal es decir, practcaenen la forma constituyen
empresas independientes, sin existir vinculo entre la empriesgal y ésta.

La siguiente informacién fue aportada por la Asociacion Mexican&mpresas de

Capital Humano (AMECHYyjue en México agrupa las principales agencia de colocacion,
(AMECH 2007):

+ Las empresas usuarias estan dispuestas a pagar en el cort®@08amas
de lo que erogarian por un trabajador de planta, porque estos costos se
amortizan con los gastos ahorrados en la administracion de pemsinal
como con la facilidad para dar de baja a este personal adicioenadio el
volumen de trabajo disminuye.

+ Entre el 60 y el 80 % de las casi 500 firmas dedicadasnéelamiediacion
laboral son irregulares.

+ Las agencias de colocacion piden cuotas que van de 5% a 30%adel sal
bruto del trabajador como pago por sus servicios.

+ El cobro de los servicios de asesoria, reclutamiento y seletep@ande de
la agencia pero un esquema general de cobro se muesirtablal2.15
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Tabla 2.15
Esquema de cobro tipico de una agencia de colocacion

El cobro incluye una iguala por servicios como asesores en las necesidades de
reclutamiento y seleccion de ejecutivos de una empresa, mas el impuesto al valor
agregado (IVA) correspondiente, mas gastos.

La iguala se calcula considerando como base en una tercera parte del total de la
compensacion en efectivo del primer afo.

Los gastos se incluyen en la factura mensual y se calculan como un 10% fijo de la iguala
inicial de la busqueda. Esta reserva sirve para cubrir gastos de teléfono, fax, fotocopias,
viajes y comidas, y cualquier otro gasto en que incurra la agencia de colocacion.

Si se colocan ejecutivos adicionales como resultado de la misma busqueda, la iguala es
del 28% de la compensacion anual del ejecutivo colocado, mas el impuesto al valor
agregado (IVA) correspondiente.

Fuente

: Datos proporcionados por la Asociacion kbmxa de Empresas de Capital Humano (AMECH)

Los servicios que ofrecen las agencias de colocacion comprelBdentsourcingen
servicios de contabilidad y finanzas, formacion de equipos de tradagbtoria y
consultoria en recursos humanos, proyectosutgourcing reclutamiento y seleccion de
personal, capacitacion, manejo de nomina, software para adatitist de personal,
evaluacion de desempefio y estudios de clima laboral, liderazgogapian estratégica
entre otros.

En el anexo 1 se muestra las principales agencias de délbcat México y una
descripcion mas detallada de los servicios que ofrecewsal de estas agencias.

54



CAPITULO Il
ANALISIS FODA DEL OUTSOURCING EN MEXICO

La técnica FODA fue propuesta en 1982 por Heinz Weihrich como unaaé&oaia el
analisis situacional sistémico de las relaciones que exstére las fortalezas y
debilidades (factores internos) y las amenazas y oportunidaadésréls externos) de una
organizacion.

Es una de las herramientas mas utilizadas en la planeadiatégst debido a su gran
sencillez y utilidad; existen en la literatura multiples auliones y referencias a ella. Su
nombre es un acronimo formado por las iniciales de las cud&bras o elementos que
intervienen en su analisis (Threats, Opportunities, Weaknesgeggts) TOWS 6
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) FODAysosiglas en espafiol.
Es util para identificar las estrategias maestras dedarrollo, asi como las estrategias
articulares, necesarias para la programacion de la org&mz#anchez G. G. N, 2003).

+ Lasfortalezas. sontodas aquellas caracteristicas o virtudes propias de la
organizacién que soportan la identidad de la misma y facdifanorecen
el logro de sus objetivos.

+ Lasdebilidades: son aquellas caracteristicas o deficiencias de la
organizacion que dafian a la misma y constituyen obstaculos interaos pa
lograr sus objetivos.

* Lasamenazas. son aquellas situaciones u obstaculos que se presentan en
el entorno de la organizacion, que representan un peligro y gderpue
impactar negativamente para lograr sus objetivos.

+ Lasoportunidades. son aquellas situaciones o coyunturas que se presentan

en el entorno de la organizacion, que pueden impulsar &taani que
contribuyen al logro de sus objetivos.

El resultado del FODA es un diagnéstico bastante preciso deukién actual del
entorno interno y externo de la organizacion o el problema.
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3.1PASOS PARA REALIZAR UN ANALISIS FODA

La técnica FODA puede ser llevada a cabo de forma indivagalpal. Grupalmente se
realiza integrando equipos de trabajo de entre 5 y 10 personasegjuiebhajan en
secciones diarias empleando la lluvia de ideas para delishpaoblema.

La técnica FODA cuando es realizada de forma individual coraig@or reunir toda la
informacion disponible sobre el problema en cuestion. El paso diguiemsiste en
desarrollar un diagnostico general del caso para después destcebitorno interno y
externo del problema.

Una vez delimitado el problema 6 integrado el diagnostico, se dqaoaeefectuar el
analisis de las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunigacegosteriormente
realizar el analisis situacional y pasar a la formulac®mstrategias. La técnica FODA
consiste de cuatro etapas:

a) PASO 1. Identificar las fortalezas y debilidades

Las fortalezas y debilidades (elementos internos) son aspetdtsos a la estructura y
funcionamiento de la organizacién, que actian generalmente emebtpresente, por
ejemplo: los que afectan al factor humano como la motivacion prdductividad,
aspectos del proceso como la tecnologia, la calidad o lacagiifh, aspectos de ventas
como la fuerza de ventas o el nimero de puntos de venta, aspetéogestion como el
estilo directivo 6 el tipo de organizacion y aspectos financiesosoda liquidez 6 los
costos.

Para definir las fortalezas y debilidades se comienza per yaesponder una serie de
preguntas que definan el entorno interno del problema. Ejemplo: &Csaite los
elementos, funciones, procesos 0 situaciones que permiten mmaotermgulsar el
desarrollo de la organizacion?

Para las debilidades se responde la pregunta: ¢Cuales solen@ntes, funciones,
procesos 0 situaciones que contribuyen a retrasar o desviaesalrallo de la
organizacion?

b) PASO 2. Identificar las amenazas y oportunidades

Las amenazas y oportunidades (elementos externos) son generalspentesareferidos
a la evolucion del entorno, que condicionan de alguna forma la viabiliga la
organizacién y que actian generalmente en el tiempo futuro. Algupest@s pueden ser
los siguientes: aspectos legislativos como las regulaiohelas necesidad de
homologaciones, aspectos politicos como conflictos regionales didsetjuaspectos
sociales como el desarrollo poblacional o los usos y costumbpEsitas econdmicos
como las barreras arancelarias y aspectos tecnoldgicos comwaloses tecnoldgicos,
marcas y patentes.

Para definir las amenazas se responden preguntas como: auésés o condiciones

se estan dando o se podrian dar en el entorno, y que pueden repraserahgro u
obstaculo para mantener o impulsar el desarrollo de la organi2ac
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Para las oportunidades se busca responden la pregunta: ¢ Quérssiaccondiciones
existen o podrian ocurrir en el entorno, y que puedan favorecer o impludissarrollo de
la organizacién?

c) PASO 3. Andlisis situacional, planteamiento de la matriz FODA

Las fortalezas, las debilidades, amenazas y oportunidadagrgpan en un arreglo
matricial, que se conoce como matriz FODA, (figura 3.1), amgdiel cual se realiza el
analisis para el disefio de las estrategias.

Las debilidades (D) y las fortalezas (F) se enumerarcglsean en el eje horizontal de la
matriz y se conocen como factores internos, mientras que |a&naaaes (A) y
oportunidades (O) se conocen como factores externos y se enumecaibgnesn el eje
vertical de la matriz.

FIGURA 3.1
MATRIZ FODA O TOWS
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d) PASO 4. Formulacion de estrategias

Para la realizacion del andlisis y planteamiento detegies, se procede a contrastar una
columna con cada uno de los renglones y se repite el procedimiento eomneade las
columnas restantes en cada uno de los cuadrantes, hasta tedarfa matriz.

De esta forma son contrastadas las fortalezas con las opodemi@D), las debilidades
con las oportunidades (DO), las fortalezas con las amena&ay (debilidades con las
amenazas (DA).

No todos los contrastares entre columna y renglon son significapeosgjemplo una
fortaleza puede no tener relacion alguna con la oportunidad con gometsesta, por ello
durante el proceso se busca identificar aquellas que sean csitivéfs y permitan
plantear, y adoptar alguna 6 algunas posiciones estratégicas.

Con el fin de ordenar la informacién se suele numerar lastegits plateadas, sin que
esta numeracion indique prioridad o jerarquizacion alguna.

Las estrategias se clasifican en ofensivas, defensageptativas y de sobrevivencia
conforme a los criterios de la tabla 3.1.

No hay regla para definir las estrategias, es un ejercieativo en donde la habilidad de
relacionar los cuatro factores y la calidad de la infordmasion determinantes para su
identificacién. Como un apoyo, se puede hacer uso de matricetete@dn y demas
herramientas que estimulen la generacion de ideas e miegreesultados.

Tabla 3. 1
Posiciones estratégicas derivadas de un analisis FODA
Of?:os;va Las situaciones mas favorables para la organizacion en donde puede
aprovechan las oportunidades externas con base en las fortalezas internas.
Adaptativa Las situaciones en donde a la organizacion se le plantean oportunidades que
(DO) puede aprovechar, pero sin embargo mantiene debilidades que lo obstaculizan.
Defensiva ( Las situaciones en las que la organizacion tiene fortalezas y esta preparada
FA) para enfrentar una situacién amenazante, minimizando su impacto.
De sobrevivencia | Las situaciones menos favorables para la organizacion, ya que, enfrenta
(DA) amenazas externas con una posicion interna débil.

Fuente: Sanchez G. G. N. (2003) Técnicas partiogapara la planeacién procesos Breves de
intervencién. CD Fundacién ICA A.C.
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El andlisis situacional FODA busca potenciar las fortalef®da organizacion para
aprovechar las oportunidades, contrarrestar las amenazas gircaselebilidades. Es un
marco de referencia que permite establecer las lineagudecedn futuras. Constituye una
herramienta de mdltiple aplicacion para detectar fortalegastunidades, debilidades y
amenazas, ya sea de productos, servicios, organizaciones, pretesgs este caso, el
poder identificar dichos rasgos resulta de gran beneficio, pueseadéesa medida es
posible establecer mecanismos para enriquecer las fortadegédatar las oportunidades y
minimizar o anular las debilidades y amenazas.

3.2 DETERMINACION DE LAS FORTALEZA, DEBILIDADES, AMENAZ ASY
OPORTUNIDADES DE LA SUBCONTRATACION EN MEXICO

A partir de diagndstico que se realizo sobre el outsourcing en Médpaylo 1), y del
proceso de analisis de la informacion reunida que aparece erbliagfafia, se
identificaron las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidadassubcontratacion
en México siguiendo el proceso descrito en los pasos 2 y 3 deldap&rth de este
capitulo. Las tablas 3.2 y 3.3, muestran las listas detadezas, debilidades, amenazas
y oportunidades que se identificaron para la subcontratacion eandéx

Tabla 3.2
Fortalezas Debilidades
Actitud para mejorar la calidad de los Una estructura insuficiente y poco
1 productos y servicios ofrecidos por las 1 especializada, causa que el empresario no
empresas. tenga un equipo especializado propio.

No hay un sistema de registro eficiente e
integrado para la oferta y la demanda de
subcontratacion.

Se tienen empresas con la capacidad de
2 | optimizar los procesos de las empresas que | 2

lo requieran.

Se cuenta con centros de universitarios de Informacion no actualizada y frecuentemente
3 | capacidad reconocida. 3 | poco veraz.

Existen gran numero de empresas Escasa comunicacion entre las diferentes
4 | especializadas en la fabricacion de 4 | bolsas que estan operando.

productos y piezas.

Poca difusion de la demanda nacional e

Disponibilidad de mano de obra a bajo internacional existente para empresas

2 costo. 2 subcontratistas.
Proporciona flexibilidad y adaptabilidad al Limitada promocion y difusion del esquema
6 | manejo de personal y procesos. 6 | de subcontratacion.
Facilita la delegacion de responsabilidades Sistema multiple de registro y
7 | vadque, el subcontratista controla y dirige a 7 procesamiento de la informacion, el cual no
su personal. es compatible entre si.
L . — El outsourcing en México subsiste mas
Elimina pasivos y problemas sindicales y
8 8 | como una forma de ahorro que como una

laborales.

estrategia planeada.
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Tabla 3.2 (continuation)

Fortalezas Debilidades
fae 2":;::;;:3; n;gﬁfaa; :edL::afgzﬁifal: tener No existe una cultura empresarial sélida que
. efsonal ropio o subcontrgtado con U | D e R i LTS
persona’ prop subsistencia.
experiencia.
El crecimiento del mercado del outsourcing
10 Las PyME son una alternativa para el 10 | €8 desigual y cada empresa y servicio
financiamiento de corto plazo. madura a su propio ritmo.
Considerar el outsourcing como una
11 Permite producir bienes y servicios en 11 estrategia independiente del objetivo general
pequeiia escala. de la compaiiia.
Existen institutos tecnoldgicos y de Desconfl.'_mza 20 N AP G
: iy outsourcing. Ver al proveedor externo como
12 | investigacion que desarrollan programas de | 12 A .
; o R un enemigo 6 un riesgo.
innovacion, tecnologia y sistemas.
Falta de un control y estandares de calidad
Embresas con aran adaotacion ante la en las empresas que se subcontratan. La
13 pres 9 P 13 | calidad en general esta por debajo de las
adversidad. ; h
normas internacionales.
La falta de competencia de los trabajadores
14 Se tiene una organizacion basica funcional 14 lo que provoca mayores numero de
de proveedores. accidentes y riesgos de trabajo.
Falta de compromiso del subcontratista y
15 Capacidad disponible para nuevos 15 de la empresa empleadora para desarrollar
negocios. la relacion de subcontratacion.
Se dispone de profesionistas Las empresas no cumplen con las
16 multidisciplinarios y técnicos con 16 obligaciones legales hacia sus trabajadores,
experiencia; creativos, con actitud de lo que reduce los empleos de calidad.
servicio, responsables y honestos.
Existe el condicionamiento para el empleo
de compahias subcontratistas a aceptar los
17 17 reglamentos, condiciones comerciales y
tratos particulares de la empresa que
subcontrata.
Las empresas subcontratadas deben
financiar al empleador, con crédito y precios
18 18 castigados lo que provoca que la mayoria de
las empresas subcontratistas vivan al dia en
sus ingresos
19 19 Falta de legislacion que regule las
actividades de subcontratacion.
20 20 | Poca gestion empresarial.
21 21 | Falta de financiamiento.
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Tabla 3.3

Amenazas

Oportunidades

Dificultades de las empresas micro,
pequenas y medianas para incorporarse al

Generar una mayor vinculacion entre la

. Y 1 oferta y la demanda de procesos
1 sistema de subcontratacion. ) y P
industriales.
Desaparicion de areas y puestos de trabajo,
2 que ahora realizan las empresas 2 Sustitucion de inversiones por procesos
subcontratadas. de subcontratacion.
Ay - enerar un esquema de desarrollo de
Tomar la decision de elegir un proveedor G q
3 3 proveedores.
solo por costo.
Desarrollo de sistema por medios
4 Pensar que el modelo de outsourcing es 4 electronicos como el internet para
estatico. impulsar la subcontratacion a nivel
nacional e internacional.
Ver el outsourcing solo como una forma de . L
g By Apoyar la integracion de cadenas
ahorrar en costos de producciony . . o ¢
5 L A . 5 productivas mediante una base tnica de
administracién mas que una estrategia de
datos.
desarrollo.
. . Py Articular empresas de diferente escala
Trabajos de mala calidad y disminucion de vinculando pcomunican do empresas
6 | las prestaciones y derechos de los 6 y P iy
- entre todas las bolsas de subcontratacion
trabajadores. 5 . .
del pais y camaras empresariales.
7 Incapacidad de empresarios para integrar 7 Sustitucion de importaciones por proceso
grupos productivos o cluster. de subcontratacion.
- Posibilidad de potenciar el crecimiento de
8 | Problemas con el sindicato. 8 poten
empresas con logistica.
Apertura de nuevos mercados de
9 Las MiPYME no preparadas para los 9 subcontratacién por el arribo de grandes
requerimientos del mercado. productores globales en sectores
dinamicos y de alto valor agregado.
Empresas extranjeras con mejor calidad Subcontratacion de empresas nacionales
10 | que vendan productos y servicios 10 en sectores sin presencia de
fabricados anteriormente por MiPYME. competidores globales.
No integracién en los mercados Desarrollar mercados
11 | internacionales y nacionales, 11 regionales/sectoriales para la
desplazamiento, competencia desleal. subcontratacion.
LR T BN G 2 5 Emplear la subcontratacion en proyectos
12 | productos en los mercados atin con una 12 P proy

oferta consistente.

que requeriran de innovacion
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Tabla 3.3 (continuacion)

Amenazas

Oportunidades

Rapidos cambios en especificaciones de
producto y de procesos de distribucion que

13 A » 13 Desarrollar subcontratistas competitivos.
requieren mas valor agregado y
conocimiento.
Analizar las cadenas de valor para
Utilizacion de mejor tecnologia para detectar areas de oportunidad para la
14 | logistica y distribucion por los 14 subcontratacion y disefiar estrategias
competidores. pertinentes.
Apertura sin criterios a empresas Optimizar los medios de comunicacion,
15 extranjeras con procesos adecuados a las 15 tecnolégicos y la infraestructura de la red
necesidades de los nuevos desarrollos de comunicaciones nacionales.
industriales.
Celebrar convenios de colaboracion,
desarrollo y capacitacion de empresas
subcontratistas con organismos
internacionales y nacionales publicos a
Falta de recursos para el desarrollo de - y S P
16 . iy 16 nivel federal, estatal y municipal para
programas de innovacion. . iy ) -
promover la inversion extranjera directay
alianzas estratégicas entre MIPYME
extranjeras y mexicanas.
17 Disefio de programas que fomenten el
17 Falta de oportunidades y respaldo para el escalamiento industrial y el aprendizaje
desarrollos de proyectos futuros. tecnoldgico.
Organismos reguladores pactan y fijan un -
g gulac P Nyl Fomentar el crecimiento del mercado
estandar para los bienes y servicios .
18 ; : 18 interno con base en el desarrollo de
subcontratados imposibles de alcanzar con .
. empresas subcontratistas.
el desarrollo empresarial actual.
Promover el interés de los socios
comerciales de Europa y E.U. Para
19 El costo de la tecnologia de vanguardia se 19 proveer desde México aprovechando la
eleva. proximidad de México con los grandes
bloques comerciales.
Aprovechar el potencial técnico,
_ . rofesional y creatividad disponible en el
Falta de credibilidad de empresarios pal's ara char tecnoloaia dep unta
20 | nacionales y extranjeros en las MIPYME 20 pais p 09 puniay
: empresas subcontratistas con gran
meXxicanas como empresas a subcontratar. : o
ventaja competitiva.
21 | Retraccion del mercado interno. 21
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3.3 MATRIZ DE ANALISIS FODA

La matriz del andlisis FODA que se realizd sobre el outsugiem México se muestra en
la figura 3.2. La numeracion del eje horizontal correspondemiadeada para nombrar
a las debilidades y fortalezas en la tabla 3.2, migfua la numeracion que aparece en el
eje vertical corresponde a la empleada para identifitas amenazas y oportunidades en
la tabla 3.3.

3.4 FORMULACION DE LAS ESTRATEGIAS

Para formular las estrategias primero se contrasté laddeleis con las amenazas, por
ejemplo:

La debilidad seis de la tabla 3.Rimitada promocion y difusion del esquema de
subcontratacion.

Se contrasto contra la amenaza cinco de la tablav@13el outsourcing solo como una
forma de ahorrar en costos de produccion y administracion mas que una gistrdee
desarrollo.

El analisis de ambos factores dentro del entorno descrito ergabdieco, puede generar
varias estrategias pero la falta de visién al considgrantsourcing solo como una forma
de ahorro, tiene una causa ldgica en la falta de capacitdel sector industrial respecto
a las ventajas, oportunidades y alcances que pudieran lograreseusmnde un esquema
adecuado de subcontratacion que incluya los objetivos a lograr. lld°se goropuso la
siguiente estrategia:

Establecer programas de desarrollo de emprendedores que cambien kElidaentel
inversionista, del invertir para hacer negocio al de invertir pavarfar una empresa.
Proporcionar cursos de capacitacion y fomentar la confianza empresarial.

No todos los contrastes generan estrategias. Esto es, nodotioed contrastados tiene
relacion entre si por ejemplo: al relacionar la debilidad deida tabla 3.2: Limitada
promocion y difusion del esquema de subcontrataciontra la amenaza trece de la tabla
3.3: Rapidos cambios en especificaciones de producto y de procesos de distripie
requieren mas valor agregado y conocimiemto se obtiene estrategia alguna.

En la matriz de andlisis FODA de la figura 3.2, los cordggmstntre fortalezas y

oportunidades (FO), las debilidades con las oportunidades (DOprtakefas con las

amenazas (FA) y debilidades con las amenazas (DA), estagsenfados por las

intercepciones entre cada renglén y columna. En cada intefnepgparece un namero

que se usa solo para identificar a la estrategia que seagdmecada contraste, si una
estrategia es aplicable en mas de una relacion se congigendertenecia al grupo en
donde respondiera a mas numero de interacciones, por ejemploatagstuno aparece

como defensiva, adaptativa o ofensiva pero se clasific6 cofeosiia porque en ese

cuadrante respondié a mas interacciones. Una tabla de frexyemacuadrante para las
estrategias aparece en el anexo I, identificadas por. col
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, FIGURA 3.2 ,
MATRIZ DE ANALISIS FODA DEL OUTSOURCING EN MEXICO

DEBILIDADES (D)

FORTALEZAS (F)

1] 2]3]a]s5e[ 78] 9]10][11[12]13]14a]15]16[17[18J19J20]21[ 1 J 2 3[4 5[ 6] 7] 8] 9o [10]11] 12 [13]14]15] 16
1] s 16 11 10 3 11 6 9 2 2 2
[ 2| 8 3 9 3 5 5 5 15
[ 31 10 6 10 10
[ 4| 10 10 10 10 8
| 5|10 10 10 10 |10 9 10 23 1 7 15 25 7
| 6 | 3 1 5 15 15
7|8 9 8 8 8 9 11 8 6 6 25 7 23 7 7
= 8] 3 3 3 3 3 5 5 5
= o] 8 17 9 17 17 7 2 1 7 2 25 7 15
g 110 17 17 9 1 1 1 7 1 7 23 23
= [11]11 16 9 11 11 16 2 7 7
= [12]11 16 9 10 6 2 7 7 7
[13] 17 17 7 2 15 25 1 25 1 1
(14| 8 8 8 11 6 11 |17 2 25 7 25 25 2 25
[15] & 8 17 5 23 2 23 23 7
16| 11 16 6 25 15 25 25 25
[17]| 6 | & 25 25 15 23
118 11 8 11 17 | 17 1 1 23 23
(19 11 6 | 23 25 7 2 25
[20] @ 16 | 8 16 10 10 | 16 16 16 10 1 1
21|16 16 | 17 7 7 25 7
1| 41919 9 1818 2 [ 8 8 |10 11[11[ 3 [ 6 (24 8 8 25 8 14 14 14 24
2| 9|8 8 |19 |19 10 10 3/ 3[11|11| 5|8 12| 9 8 8 3 3 9 9
3| a/4a[6 6|22 9 9 17 24 | 24 8 9|7 6 25 6 3 3 9 27
4| 719|825/ 2| 2] 2 17 4 [12]12 26 26 26 27 26,27 26,27
5| 2[2[2[2]9|9e]2 2 10| 7 3 |24 27 26 27 14 14 3 14 26
6 |19[11| 9| 41111 | 6 | & 8 6| 9|18 11 | 11 24 (24| & 26 11 6
= 7|13 4| 224| 8| 8 10 10 17 20 (20|11 |11 6 12| 8 9
= 8|12 9| 6| 6 2 |25(10| 9 |25 7 8 (24| 7 27 27 27 26 26,27 26,27
= 9 |24[2a[ 7 16 | 16 10 7 11 [ 11 6 |12 9 27 9 14 14 14
= [10] 76|66 [11]11 3|10 /12| 7 8 8 14 14 3 14 11 2527 25,27
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14| 4 [ 6 6 14 9 [10[ 9] 9 1 11 [ 11 8 12 25 6 9 25,27 25,27
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Las estrategias formuladas se listan a continuacion; el oldeecada estrategia es el
mismo que aparece en su contraste dentro de la matriz FODA figula 3.2. Este
namero no indica prioridad, jerarquizacion ni orden alguno y solo es amnsa fde
relacionar la estrategia con la interaccion de la que gEetade.

Como aporte y resultado de este trabajo se proponen las siggstitgegias:

1. Crear un programa de calidad

Crear un programa de calidad para el desarrollo del outsouroimgresupuesto propio
gue debe ser revisado anualmente.

2.Crear una base de datos nacional

Crear una base de datos unificada a nivel nacional desbdésasubcontratacion con
empresas certificadas.

3. Reforma a la ley laboral

Promover una reforma a la Ley Laboral que contemple el esqueswbdontratacion, en
cuya elaboracion participe el sector trabajador no solo como adpedta reforma debe
tomar en cuenta el punto de vista del contratante 6 empresaGtuie los derechos de
trabajadores y reglamentar un esquema de participacion deilidades mas justo y
equitativo para los subcontratados.

4. Programas de desarrollo regional

Crear leyes que fomenten e instrumenten la creacion de progdeni@sna regional, en
esquemas de asociacion horizontal e integracion de cadenas ipasiuct

5. Sanciones para quien no cumpla con la reglamentacion laboral

Implementar un mecanismo efectivo de sanciones que obliguen plimignto de las
leyes y reglamentos laborales y de subcontratacion.

6. Disefiar una metodologia para el desarrollo empresarial

Implementar una metodologia de desarrollo de empresas de sulawiditratue
contemple y defina alcances a corto mediano y largo plazo xeoa® con objetivos y
metas nacionales pero con una visiéon y objetivos regionales, @ugainos procesos de
encadenamiento productivo con dos o mas estados, que sustituya abpianal de
desarrollo de corto plazo por una estrategia nacional de largo @& metas y alcances
regionales, bajo una misma metodologia de desarrollo , con un presupeegado por
ley, pero cuyo ejercicio y otorgamientos de créditos y apoyosidi@@s no esté
centralizar a una sola entidad gubernamental.
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7.Integrar los sectores industriales de México a metodologias dalidad

Incorporar los sectores industriales de México (principalmente HAME), a
metodologias de calidad y mejora continua a nivel nacional, que/anesquemas de
capacitacion y la creaciéon de un fondo intersectorial de apoyo gamntigipen: empresas
grandes, medianas, instituciones educativas y microempresas.

8. Promover esquemas de asociacion horizontal

Promover esquemas de asociacion horizontal por sectores indsstpsdeincluyan la
difusién de programas. Con un presupuesto anual para proyectos dezekisie e
innovacion y dar incentivos a investigadores que participen asti@désus centros de
investigacion a favor de alianzas estratégicas y proyectovegtigacion que busquen el
conocimiento tedrico con aplicaciones practicas, un conocimiento qonda a
necesidades reales de la industria y que culmine en patientiss.

9. Establecer programas de desarrollo de empresas subcontrafist

Establecer programas de desarrollo de empresas subcontragtstasue proveedores y
distribuidores trabajen en toda la cadena de suministro, asignacdesos a los
programas, fomentando la creacién planificada de nuevas PYME ypanalssion en

cluster ya establecidos. Estos programas deben incluir la difgsolas estrategias
planeadas y el desarrollo de proveedores.

10. Establecer programas de desarrollo de emprendedores

Establecer programas de desarrollo de emprendedores que camhbientédidad del
inversionista, del invertir para hacer negocio al de invexiira formar una empresa.
Proporcionar cursos de capacitacién y fomentar la confianza saniate

11. Crear una organismo coordinador no gubernamental para el desaillo
empresarial

Crear un organismo no gubernamental que coordine el programa de tesarrol
empresarial, vigile la relacion y el trato financiero guehtre la empresa contratante y la
subcontratada y busque inversion productiva nacional y extranjera, condeodierision

gue planifique, analice y determine las necesidades para peornebwdesarrollo de
empresas no solo subcontratistas sino MiPYME y grandes empresastrategia y
vision de desarrollo del organismo, no debe estar limitada polaelde desarrollo de
gobierno, pero puede incluir propuestas que sean correctas déipgie

12. Crear un organismo auditor de proyectos independiente

Crear un organismo auditor de proyectos independiente, con persécratot
multidisciplinario, en namero suficiente cuya funcidn sera laaigizar los proyectos
productivos que se le presenten para determinar su viabilidad ecangmécnica,
asesorar a los empresarios y otorgar su aprobacion para tideniteédito en forma
rapida.
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13. Formar consejos de desarrollo industrial regional

Sustituir el esquema de organizacion por camaras industriaestgriales por consejos
de desarrollo industrial regional.

14.Crear un instituto del trabajo no gubernamental

Crear un instituto del trabajo no gubernamental, entre cuyas fuscéste el capacitar,
enlazar, promover en México y el extranjero a los trabajadéoescbs y profesionistas,
generar un tabulador de sueldos normado, justo y equitativo y analibapulsar
mediante acuerdos una reforma laboral.

15. Crear un organismo nacional de vinculacién escuela empees

Crear un organismo nacional de vinculacion escuela empresagquee a todos los
egresados y universidades del pais que sirva de organismo destaesarrollo,

tecnolégico y laboral de la subcontratacion.

16. Crear un organismo que promueva y vincule a la empresa mexicaren el
extranjero

Crear un organismo que promueva y vincule a la empresa mexitataeranjero, en
ferias, congresos, matricula en otras organizaciones @nbemedios.

17. Coordinar la realizacién de programas de calidad

Establecer una coordinacién nacional que realice, programe yoleodis acciones
derivadas de la implementacion de estrategias de calidad y pvithd y efectué una
labor de promocién de los logros y alcances en calidad depieesanmexicana.

18. Establecer un manual de procedimientos generales

Establecer un manual de procedimientos generales para docudrentaegistro de
procesos y actividades industriales, de comercio y servicioso@a la republica
mexicana.

19. Crear un instituto nacional de calidad

Crear un instituto nacional de calidad nacional que defina lasdssEes nacionales en
calidad a alcanzar y seguir.

20. Programas de capacitacion
Realizar programas de capacitacion técnica y de segurigedsainal outsourced.
21. Generar un tabulador de sueldos justo equitativo y normado

Administrar el otorgamiento de las prestaciones asignadasgrageun tabulador de
sueldos justo equitativo y normado.
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22. Disefiar e implantar métricas

Diseflar e implantar métricas que unifiguen los esfuerzos de #&mtoé centros
educativos y tecnologicos, para generar una estrategia conjuntiesaerollo del
conocimiento tecnoldgico productivo.

23. Definir estandares nacionales de calidad

Definir estandares nacionales de calidad que tengan dnsas objetivos hacer de la
subcontratacion un proceso sustentable.

24. Fomentar fiscalmente la articulacién productiva

Fomentar fiscalmente la articulacién productiva de las PyMEaglenas productivas
estratégicas.

25.Crear un instituto de coordinacién tecnolégica

Crear un instituto de coordinacion tecnoldgica integrado por tresogesgi una
encargada de reunir e integrar una base de datos que contengecmhiemno, producto
de la investigacién teorico practica del pais. Otra seccidntegraria por profesionales
en ingenieria y ciencia que busquen aplicar esa tecnologia a pasbpgoductivos y
cuyo objetivo sea generar tecnologia practica aplicada. Paroula tercera seccion
fungiria como el enlace entre el instituto y la empresa nacimvalstigaria y registraria
las necesidades de la industria y los satisfactores qegqugeren.

26. Crear un centro de investigacion nacional en tecnologia

Crear un centro de investigacion nacional en tecnologia emaistde computo y
telecomunicaciones, que desarrolle tecnologia nacional y cornepreias de uso de
software para uso en las PyME en México que lo requieran.

27. Fondo nacional para proyectos de investigacion y tecnologia

Destinar un fondo de presupuesto anual gubernamental para proyectosstigacion y

creacion de tecnologia independiente del destinado a cualquier otrcarmpaogu

organismo. Su monto debe ser asignado y revisado por una juntaedeiddir no

gubernamental integrada por personal profesionista multidisciplirsami@lianza politica
y representantes de los consejos regionales y centros de estudigeséigacion

tecnoldgica. Dentro del fondo se podran admitir donaciones de feEunacionales y
extranjeros pero las patentes que se generen deberararsgistmo nacionales.
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A continuacion se resumen y clasifican las estrategias ersiwdsn defensivas,
adaptativas y de sobrevivencia conforme a los criterios de &3abl

Estrategias de sobrevivencia:

W Reforma a la ley laboral
4l Establecer programas de desarrollo de emprendedores

& Crear un organismo que promueva y vincule a la empresa mexicaea el
extranjero

# Coordinar la realizacion de programas de calidad

& Crear un instituto nacional de calidad

Estrategias defensivas

Crear un programa de calidad

Programas de desarrollo regional

Sanciones para quien no cumpla con la reglamentacién laboral
Integrar los sectores industriales de México a metodologiae calidad
Crear un organismo nacional de vinculacion escuela empresa
Programa de capacitacion

Generar un tabulador de sueldos justo equitativo y normado

Disefar e implantar métricas

& & & & & & & & &

Definir estandares nacionales de calidad
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Estrategias adaptativas

Crear una base de datos nacional

Programas de desarrollo regional

Disefar una metodologia para el desarrollo empresarial
Promover esquemas de asociacion horizontal

Establecer programas de desarrollo de empresas subcontratist

& & & & & &

Crear una organismo coordinador no gubernamental para el desarradl
empresarial

Crear un organismo auditor de proyectos independiente
Formar consejos de desarrollo industrial regional

Establecer un manual de procedimientos generales

& & & &

Fomentar fiscalmente la articulacion productiva

Estrategias de ofensivas

% Crear un instituto del trabajo no gubernamental
® Crear un instituto de coordinacién tecnologica
# Crear un centro de investigacion nacional en tecnologia

! Fondo nacional para proyectos de investigacion y tecnologia
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CAPITULO IV
CASO PRACTICO

Universidad de Monterrey UDEM
“Outsourcing de excelencia”

Aunque este trabajo no tiene como objetivo el analizar undssatsourcing, se incluye
en este capitulo un ejemplo con el Unico fin de ilustrar el esgptéoso del outsourcing
COmOo un proceso estratégico de negocios.

La universidad de Monterrey “UDEM”, es una de las instituciateesducacion superior
mas grandes, complejas y tecnolégicamente avanzadas dsoMéxi

La UDEM tomo hace diez afos la decision de hacer una reingenieritodos sus
sistemas con el propdsito de emplear el outsourcing para acellenacimiento de la
institucion a través de la tecnologia.

Al inicio del proyecto visitaron muchas universidades dedestdJnidos y Canada para
ver como funcionaba la relacién entre las instituciones ghggresas subcontratadas, y
tras un andlisis se decidié emplear a Sungard una empresdwenylBensilvana, para el
manejo total de su area de informatica.

SunGardes una de las mas grandes empresas de soluciones integralesveee spf
procesamiento del mundo que cotiza en la bolsa de Nueva York.

Actualmente la universidad no cuenta con un departamento de SiSpeopéo, en su
lugar ha desarrollado el concepto de “centro de excelencia”.

El centro de excelencia es un area que disefia y opera todesdasas informaticos de
la universidad, desde la red inaldmbrica y los sistemaes liblloteca, hasta el manejo de
la nbmina y el control de inventarios para la cafeteriagesado al 100% por empresas
externas a la universidad, principalmente por la empresa SurgBarémplea en su
funcionamiento a 22 personas contratadas bajo el régimen de ourigour

El departamento informético se divide en tres areas: bibliogs@mas y atencion a
alumnos. Todo el personal especializado desde el directoepiftdmento hasta el nivel
técnico, pertenecen a Sungard Higher Education, que es ladidsi Sungard que se
ocupa de instituciones de educacion superior. El resto del pkerdent&rabajo es
subcontratado a una empresa local.

A pesar de que el centro no es operado por el UDEM, la univérsm&a delegado el

control estratégico de su departamento de informatica. El dideteentro de excelencia
se integra junto con todos los directores de area de la udagraireuniones de trabajo
periddicas para preparar los planes y presupuestos anuales. glta guoe el centro de

excelencia no toma decisiones o iniciativas en forma aislada

Los planes estratégicos son planteados por el UDEM dejando a kesanderoutsourcing

SunGard el como lograrlos y el cdmo hacerlos distintos y mejoresneparacion con la

competencia.
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Por ser el primer proyecto de este tipo en América latmamplementacion de los
sistemas de Sungard implic6 una curva de aprendizaje, tanto @aempresa
estadounidense, como para la universidad y requirié de un proceso deiadapsaa
México. La parte clave del desarrollo de los centros de exaaleha consistido en la
adaptacion de un modelo de outsourcing a la cultura de la institleducativa,
particularmente en el trato al personal y en la manerasimar presupuesto a los
proyectos por parte de la universidad.

La UDEM se ha planteado como objetivo el promover el desarrollo&decaentros de
excelencia y el fomentar a través de mejores practicasnbe@dcion entre todos los
centros. Con este fin, promueve visitas y recibe a directieoslistintas instituciones
educativas de toda Latinoamérica.

Los visitantes pueden ver funcionando en la UDEM las cuatre @easervicios que
unGard ofrece: software y servicios, implementacion de sisterm@asntbrmacion,
consultoria estratégica y administracion de tecnologia, siendouéisha la funcion
principal del centro de excelencia. Sin embargo, hasta ah&/BEM, sigue siendo la
Unica universidad que ha dado en concesion total sus sistemaomeacibn a una
empresa externa.

La UDEM considera que la razon principal para que el outsourcing aotlise, es el
error de querer justificar su empleo con el Unico criterio deakasros en egresos que
pueden lograrse y su comparacion con los ingresos de toda hézagan.

La UDEM plantea que los beneficios de este tipo de outsourcisgmsolo econémicos,
sino aspectos mucho méas importantes, como la innovacién y la irecidorde los
conocimientos y mejores practicas que las empresas subcontraiadasaportar

Uno de los argumentos que convencen al platear los proyectos de ootssegin la
UDEM, es el hacer énfasis en los beneficios que se puedem &gegprovechar la
experiencia de la especializacion de las empresas subadagat

Primero se debe identificar el proceso central de lanargeion y cualquier proceso
periférico aunque sea critico, es mejor subcontratarlo y demestara ayudar a mejorar
el proceso central.

En la UDEM el proceso central es el educativo y formativtg yecnologia solo sirve en
la medida que apoya a este proceso. Ejemplo de esteocegeta implementacion en
1998 del servicio de Banner operado por Sungard para mejorar el éxidaes| y el
éxito de la institucion.

Banner es un sistema disefiado por Sungard para lograr la tnatégésa plateada por el
UDEM de aumentar el crecimiento anual de su matriculaasgoéducir la desercion de
estudiantes del plantel.

El sistema permite la deteccién temprana de alumnos corncdtda desercion. Revisa
y compara los perfiles actuales de los alumnos contra patréstésices, buscando
indicadores de alumnos con posibilidad de dejar la universidad. @ndergificados los
alumnos que pudieran tener problemas, alerta a la seccibn escdar ltade un
seguimiento y se asegura de que los alumnos reciban asesoria ayunteaque les
permita continuar sus estudios.

El programa ha tenido tanto éxito que en el afio 2000 la UDEM retitgoéaocimiento
de excelencia en retencion de Noel-Levitz, una compafia proweacompromiso es
ayudar a las instituciones de educacion superior a reducitasas de desercion sin
disminuir sus estandares académicos.
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Para mejorar la operacion de la universidad, Sungard afiadié postet®ari@anner otro
sistema que programa el uso de las instalaciones del plaotelp que se ha logrado
aumentar la eficiencia de utilizacion del 65 % que se texdea tinco afios, a un 90% que
se tiene en la actualidad.

El hacer un uso mas eficiente de sus instalaciones, ha repat@daiversidad un ahorro
de 1.7 millones de pesos anuales con lo que la UDEM recugek@taion inicial para el
sistema Banner en dos afios.

Sungard también ha aumentado la eficiencia financiera del UREMejorar el control
de las cuotas de los alumnos, implementado el uso de un sistesegudmiento de
adeudos y notificacion. Ademas, en junio del 2001 Sungard disefi¢ gazEM, con
motivo de su segunda campafa de recaudacion de fondos, un sistematrdie yc
desarrollo de exalumnos, lo que ha permitido a la instituciodedestonces lograr
campafas de recaudacion exitosas.

El outsourcing en la universidad de Monterrey, se ha integrado commpgién
estratégica que le ha permitido a la institucion unicriento mas rapido.

Su existo no se debe a los ahorros logrados, sino a las ventajpstitoas que la
subcontratacién ha otorgado a la universidad dentro del mercadoiedw@atque se
encuentra y prueba de ello es que el convenio con Sungardragfibado hasta el 2011.
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CONCLUSIONES

*

*

L 4

El modelo econdmico de sustitucion de importaciones ha propiciado la
formacion de empresas con una organizacion ineficientes, que li@ndima
capacidad competitiva de las PyME en el mercado global. LR Ryn
México son organizaciones que tratan de solucionar sus probleroapitié y

de acceso al mercado de forma individual, manteniendo modelos de
organizacién piramidal con una gestion jerarquica anticuada.

El ideal de las PyME es lograr economias de escala intartrayés de la
acumulacion y un manejo de recursos eficiente, que les permita se
competitivas en el mercado, y crecer en forma individual Iscraeta, que es
ser gran empresa. Bajo ese enfoque, enfrenta grandes riksgesaparecer,
dentro de un medio ambiente de globalizacion, en donde ser cowapetiti
significa para la empresa, competir con productos y servicos valor
agregado y precios diferenciados.

No existe una relaciébn clara de asociacion entre empresasfirs
productivos, las empresas se organizan dentro de camaras eralgesayo
criterio de agrupacion es la actividad econémica y/6 el seotauctivo en
que se encuentran. La funciéon de las cAmaras empresariglespescionar
asesoria, apoyo y defender con sus actividades el crecirdidrgector.

Las empresas PyME se subcontratan entre si y con la gransaimpeeo sin
gue la empresa contratante fraccione o delegue su proceso produlds/o a
subcontratistas. Por esto, son pocas las empresas que busquemalodésa
sus proveedores salvo la gran empresa que busca la certificacaiguaa
norma de calidad.

El outsourcing en México esta detenido dentro del enfoque tradicional por
procesos, fuertemente orientado a resolver problemas puntualesirylaubr
realizacion de tareas temporales y la obtencion de recutsagiterio de
seleccion de proveedores se basa en el costo de la tareavidos la
experiencia y especialidad del proveedor, de esta forma zidgel de
outsourcing es por lo general de corto a mediano plazo.

En general, para el empresariopeisourcing es solo un medio de flexibilizar

el proceso productivo, una estrategia de ahorro de costos directos de
produccion y de alguna forma un medio de hacerse de tecnologia, equipo de
coémputo y comunicacion a bajo costo necesario para su proeeggdcio y
venta.

Existe un interés empresarial y del gobierno por impulsar ebicahacia un
outsourcing de negocios usando la gestion de red, como estrategia de
desarrollo productivo. Sin embargo no hay coordinacién entre léataks
camaras y organizaciones y existe desconfianza entre lossarips, que ven
gran riesgo en compartir informacion con competidores poteaciale
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*

L 4

Los sectores de actividad econdmica, en donde principalmenteliza eiti
outsourcing en México son los sectores de servicios (40%), comercio (20%),
industrial de manufactura (17%). agropecuario, forestal, gaiaagiepesca
(13%), construccién de vivienda, obra de riego agua y saneamienjoy (8%
energético, gobierno, mineria suministro de gas y agua (2%).

Las actividades econdmicas donde mayormente se emplea elotrabaj
subcontratado en México son las actividades de integracion yrallesa
logistico e informético (35%), contratacion y administracion pgesonal
(30%), labores basicas de mantenimiento (22%), consultoria y tzep@ci
(10%) y esquema de subcontratacion.

Un 40% de la poblacion trabajadora en México se contrata bajo el esgeem
subcontratacién y el mecanismos mas usual para llevar a calEsgsode
subcontratacién de personal es el efectuado por medio de las dadami
agencias de colocacion o agencias de empleo. Existen rb@6 dgencias de
colocacién en México y entre un 60 y un 80 % de ellas son irregular

La subcontratacién de personal en México se caracteriza por uci@neda
doble contrato, entre la empresa usuaria y una agencia daaol¢contrato
de puesta a disposicion de trabajadores), y entre la agencidodacion y el
trabajador (contrato mercantil). El trabajador no puede presenigr s
demandas directamente ante la empresa usuaria porque el cootrai® c
agencia de colocacion le obliga a trabajar en el lugar yoladiciones que la
agencia le asigne.

El 37% de la empresas maquilan para otras empresas, 5.3%apfaabajos

de servicio subcontratado, 16.4% dan a maquilar parte de su produaion y
23.3% subcontrata sus servicios. La subcontratacion es empleada
mayoritariamente por la gran industria, mientras que las P mas
afines a subcontratarse.

Las principales razones para subcontratar sefialadas porpgessamen grado
de importancia son: necesidad de personal mas especializado 23§a)lar

material para por cubrir incrementos de demanda (28%), redosiosc de
produccion (20%) y 3% para tener mas eficiencia, calidad,nonda obra
docil y horarios mas flexibles.

El outsourcing en México es un mercado que esta en proceso de maduracion
donde las empresas no estan acostumbradas a que el outsourgiagesela

sus prioridades y los proveedores no estan preparados para davigio ser
adecuado. Se le considera como un modelo estatico de proceso,njjigaena
una estrategia independiente del objetivo general de la compaifiia.

El gobierno mexicano ha iniciado diversos programas para apoyar la
subcontrataciéon, pero carecen de una coordinacién efectiva y utivmbje
comun, delegando estos aspectos a la iniciativa privada, gdspunes de
medios y preparacion suficientes. Como resultado los esfuerzas epa
desarrollo industrial no tienen una planeacion clara y en la magerias
casos se duplican funciones, o se convierten en negociopariicelares.
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Las estrategias sugeridas van encaminadas a correguaefagencias en
planeacién y coordinacion que presenta el outsourcing en México.

Se proponen entre otros puntos la creacion de organismos nacionalis para
coordinacién, vinculacion y desarrollo del sector empresarial.

El disefio y puesta en marcha de programas de capacitacion lgbdeal
normatividad y desarrollo de la calidad.

Un mayor presupuesto para la investigacion tecnologica la drlz ser
coordinada por un organismo 0 institucion a nivel nacional, que fijasnyet
objetivos unicos.

México entro en el entorno internacional sin estar preparado y desconociendo
las reglas. Por ello las estrategias que tome a futuro delesn su mayoria
adaptativas pero aprovechando el gran potencial técnico y profedeonalke
dispone para hacer investigacion teorica que genere tecnologidcegract
redituable.
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ANEXO |

Principales agencias de colocacion en México y los servicios que ofrecen

Agencia

Area de servicio

Descripcion de servicios

Direccion

Accesoria y certificacion ac
acerti

Recursos humanos
Capacitacion
Software en
recursos humanos

Servicios de asesoria de recursos
humanos, administracion por
procesos Y la certificacion de
competencia laboral.

Centros de evaluacion en toda la
republica mexicana y consultores
afiliados en Canada y América latina,
acerti promueve la mejora de la
calidad y la provision de servicios de
consultoria de vanguardia.

Camino real de la
plata #106

4 to. Piso b. Col.
Zona plateada,

Cp.

42083

Pachuca

, Hgo.

Email:
dana@acerti.com.mx
01 (771) 71 954 69
01 (771) 71 954 68
Hitp://www.acerti.co
m.mx/acerti3.html

Adecco

Recursos humanos
Capacitacion
Consultoria en Rh

Servicio de reclutamiento y seleccion
de personal, busqueda de empleo y
consultoria en recursos humanos

Hitp://www.adecco.c
om.mx/servicios/acer
ca.htm

Alsmith y asociados

Recursos humanos

Busqueda y seleccion de ejecutivos
de alto nivel

Contact@alsmith.co
m.mx

Teléfono: +52 (442)
228-1414

+52 (442) 228-2272
Celular: Gro. +52
(442) 219-4682

Hitp://www.alsmith.co
m.mx/index.html

Asesor expertos en recursos
humanos y desarrollo humano

Bufete de
consultoria en
recursos

Inventario de talentos y habilidades
de recursos humanos

Estudios organizacionales
Consultoria en el &rea administrativa
y Rh

Capacitacion y desarrollo de Rh
Desarrollo humano del personal

Via corzo sur no. 258
Col. Fuentes del
valle, c. P. 66220
San Pedro Garza
Garcia, N. L. México
Hitp://www.assesor.c
om.mx/




Asesores Rh
Desarrollo empresarial y
humano

Contabilidad y
finanzas

Recursos humanos
Capacitacion
Outsourcing

Servicios de reclutamiento y
seleccion de personal, outsourcing,
evaluaciones e investigaciones, bolsa
de trabajo y publicacion gratuita de
vacantes.

Sur 75-a no. 4350,
col. Viaducto piedad,
Cp. 08200, México,
D.F. entre viaducto
Miguel Aleman y
Corufa a 2 cuadras
de calzada la viga.
Tel./fax 11.63.85.55
E-mail:

asesores @asesoresr
h.com
Hitp://www.asesoresr
h.com/asrechum.htm

Aymerich business and
consulting

Recursos humanos
Capacitacion
Consultoria en Rh
proyectos
especiales

Recursos humanos, headhunter,
reclutamiento de altos ejecutivos,
division especializada en blusquedas
de personal de tecnologia,
capacitacion y proyectos especiales

Htp://www.aymerichbc
.com/pag1_espanol.ht
m

Bumeran

Recursos humanos

Proveedores de soluciones
tecnoldgicas en recursos humanos.
Digitalizacion de procesos de
reclutamiento y seleccion,
capacitacion, desarrollo profesional y
gestion de curriculos.

Hittp://www.bumeran
.com.mx/

Capital
Humano

Recursos humanos
Capacitacion
Consultoria en Rh

Capacitacion y adiestramiento
Servicios de administracién de
personal , consultoria,
Psicometrias en linea
Evaluaciones de potencial y aptitudes
Estudios socioeconémicos y
laborales

Evaluaciones del desempefio
Medicién del ambiente laboral
Reclutamiento y seleccién de
personal de planta

Av. Manuel acufa
no. 2674 - 202 col.
Ladrén de Guevara
Guadalajara, Jalisco
tel. 31265400
Hitp://www.capitalhu
mano.net/

Caliper

Consultoria en
recursos humanos

Consultoria en recursos humanos.
Servicios de seleccién y contratacion
de personal, formacién de equipos y
desarrollo organizacional.

Hitp://www.caliper.co
m.mx/about/index.sht
mi




Capacitacion y accesoria SC.

Recursos humanos
Capacitacion
Software en
recursos humanos
Calidad, seguridad
industrial

Calidad ambiental

Programa de desarrollo integral de
mandos medios, programa de
efectividad gerencial, programa de
desarrollo en la toma de decisiones y
capacidades de mando.

Area de calidad en los servicios y
ventas, manufactura esbelta

ISO 9001:2000

ISO ts 16949:2002

ISO 14001:2004

Iwa-2:2002 sistema de gestion para
unidades educativas

Implantacién de un sistema de
gestion por competencias.
Seleccion de personal por
competencias

Formacién y desarrollo del factor
humano basado en competencias.
Planes de sucesion basado en
competencias

Planes de retribucién por
competencias

Talleres de formacion de
competencias en las areas de
efectividad personal, gestion de
grupos, eficiencia personal,
comunicacion y calidad en el servicio.
Evaluacion del impacto y la
rentabilidad de la capacitacion,
seleccion de personal por
competencias evaluacion del
potencial por competencias feed back
360 assessment center

Estudio y medicion del clima laboral
Disefio y creacion de videos para la
induccién del personal de nuevo
ingreso a la empresa

Seguridad y salud ocupacional

ABC training
capacitacion y
asesoria s. C.

Marie curie 1210,
edif. 2 depto. 103 col.
Cientificos Toluca,
estado de México
Tel. (01722) 236 54
19,y 01800-639 54
19

E-mail: abct@abc-
capacitacion.com
Hitp://www.abc-
capacitacion.com/ind
ex.htm




Dike

Recursos humanos
Capacitacion
Consultoria en Rh

Reclutamiento, bolsa de trabajo,
evaluacion de personal ,diagnostico
de personal, consultoria de tele
marketing, consultoria de ISO 9000
software CRM, 1SO 9000

Http://www.dikecapac
itacion.com/

Dos
Consultores

Recursos humanos
Capacitacion
Consultoria en Rh

Consultoria en estrategias y
organizacion del negocio, recursos
humanos, mejora de la productividad,
desarrollo organizacional.
Psicometria, evaluacion y
capacitacion de personal

Dos consultores S.A.
de CV
Doscon@prodigy.net
.mx

Aniceto ortega no.
817 305,

Colonia del valle,
delegacion Benito
Juérez,

03100 México D.F.,
Tels: 55-75-62-04
ext. 161y 162
Http://www.dosconsul
tores.com/

Evaluacion de desarrollo
humano

Consultoria en
recursos humanos

Consultoria en recursos humanos,
seleccion de personal, evaluaciones
integrales, modelos estratégicos de
Rh, capacitacion y disefio de
instrumentos de evaluacién. Test
psicométricos.

Dra. M8, Eugenia
rivera

Martin Alonso pinzén
#15

Col. Colon
Echegaray,
Naucalpan.

Tel. 55-60-74-28 /
55-60-68-29
Edhsc2002@yahoo.c
om.mx
Www.evaluacionydes
arrollohumano.com
Hitp://www.edh-
mex.com/

Excelencia consultores en
recursos humanos

Recursos humanos
Capacitacion
Consultoria en Rh

Servicios de recursos humanos a
través de administracion de personal
temporal y a prueba, reclutamiento y
seleccidn, outsourcing. También
pruebas psicométricas y examenes
médicos.

Homero 407, piso 2,
colonia Polanco,
México D.F., cp.
11570. Tel: (55)
5262-1875 fax: (55)
5255-1889.

Lic. Vicente Ortiz
soto
Ortiz@excelencia.co
m.mx

Lic. Jorge Flores
Rosales
Jorge.flores@sherflo.
com

Lic. Inés Altamirano
acosta

laltamirano @excelen
cia.com.mx
Hitp://www.excelenci
a.com.mx/
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Gl consultores

Contabilidad y

Consultoria en busqueda de

Http://www.glconsulto

finanzas soluciones en recursos humanos y res.com/
Recursos humanos | organizacién de empresa.
Capacitacion
Desarrollo
organizacional

GMP sistemas Contabilidad y Desarrollo de aplicaciones Clientesgmp @gmpsi
finanzas informaticas para la administracion stemas.com
Recursos humanos | de los recursos humanos, sistemas GMP sistemas S.A.
Capacitacion de célculo y pago de nomina. de C.V. Artemio del

valle avispe 18-8 cp.
03100 tel. 55-36-05-
66 fax 55-23-97-73
Hitp://www.gmpsiste
mas.com/

Grupo argos

Contabilidad y
finanzas

Recursos humanos
Capacitacion

Consultores especializados en
ndémina, administracion, auditoria y
consultoria de recursos humanos,
pago de ndémina, capacitacion,
sistemas de calidad, certificacion
profesional universitaria, headhunting
y reclutamiento

Http://www.grupoarg
0s.com.mx/contacto.
htm

Grupo empresarias C.H.

Recursos humanos
Capacitacion
Consultoria en Rh
Contabilidad y
finanza

Administracién en recursos humanos,
reclutamiento y seleccion de
personal, examenes psicométricos,
estudios socio- econdémicos,
administracion de nomina, maquila
de nomina, capacitacion, asesoria
juridica laboral

Oficina matriz: av.
Apatzingan # 11 -
col. Lazaro cardenas
- el polvorin -
Cuernavaca, Morelos
Sucursal: Corufa
199 despacho 402 -
col. Viaducto piedad -
cp. 08200 -
delegacion Iztacalco
- México, D.F.

Tel. (777) 310.00.66
- e-mail:

carbahe @ hotmail.co
m

Gmarquina22 @hotm
ail.com
Hitp://www.geocities.
com/di_vm/admon/in
dex.htm

Hum and software

Software en
recursos humanos

Sistema hum&select, el cual es un
paquete computacional disefiado
para el proceso de reclutamiento,
seleccion y evaluacion psicométrica
de personal en las empresas asi
como para los outsourcers dedicados
a estas actividades.

Hum&software S.A.
de CV

Camino de los
alamos 4321, col.
Cortijo del rio
Monterrey N.L.
México 64890
Teléfono: 52 (81)
8401-0171
Hitp://www.humsoftw
are.com/
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Latinoamericana de recursos
humanos s.a. de CV.

Contabilidad y
finanzas
Recursos humanos

Administracion de nomina,
reclutamiento de personal, bufete
fiscal, contabilidad

Oficina matriz
girasoles Mz. 18 lote
“b jardines del
Tepeyac Ecatepec
de Morelos Edo Méx.
Teléfono 01 55
57483889,57483791
57483888
Mailto:atencionaclient
es@latinoamericana
derecursoshumanos.
com.mx
Hitp://www.latinoame
ricanaderecursoshum
anos.com.mx/latino.h
tm

Logistica y administracién de
capital humano S.A. de C.V.

Contabilidad y
finanzas

Recursos humanos,
Servicios
actuariales

Subcontratacion de personal,
Outsourcing de procesos de nomina
Asesoria en recursos humanos,
servicios actuariales

Calle santa margarita
#117 col. Insurgentes
san Borja, delg.
Benito Juarez distrito
federal teléfono:
5523-4994
Http://www.lach.com.
mx/




Manpower

Contabilidad y
finanzas
Recursos humanos

Manpower
Servicios integrales de personal
temporal

Manpower professional
Busqueda y seleccion de ejecutivos
de alto nivel.

Payrolling online
Servicio de procesamiento de némina
via internet y asesoria telefonica.

Manpower promociones
Planeacion e implementacion de
promociones en punto de venta

Contact services
Personal temporal, capacitacion y
consultoria para centros de contacto.

Manpower industrial
Seleccionamos al mejor personal
para areas del sector industrial.

Right management
Servicios en transicion de carrera y
consultoria organizacional

Manpower

Servicios integrales
de personal temporal
Tel. 54 48 14 67 -
01800 451 14 00
Buzon@manpower.c
om.mx

Manpower
professional
Busqueda y
seleccion de
ejecutivos de alto
nivel.

Tel.- 54-48-14-21
Executive @ manpow
erprofessional.com.m
X

Payrolling online
Servicio de
procesamiento de
némina via internet y
asesoria telefénica.
Tel.- 54-48-14-67 -
01-800-451-14-00
Payrolling@manpow
er.com.mx
Manpower
promociones
Planeacién e
implementacion de
promociones en
punto de venta.

Tel.- 54-48-14-67 -
01-800-451-14-00
Promociones @manp
ower.com.mx

Contact services
Personal temporal,
capacitacion y
consultoria para
centros de contacto.
Tel. 54 48 14 67 -
01800 451 14 00
Contactservices@ma
npower.com.mx
Manpower industrial
Seleccionamos al
mejor personal para
areas del sector
industrial.

Tel. 54 48 14 67 -
01800 451 14 00
Industrial @ manpowe
r.com.mx
Http://www.manpowe
r.com.mx/mx/index_
mx.php
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Megaron desarrollo
organizacional

Recursos humanos
Capacitacion
Software en
recursos humanos

Administracién del cambio
coaching ejecutivo

equipos de alto rendimiento
evaluaciones y diagndstico
Seleccidn y contratacion de personal
definicion de puestos y perfiles
competencias laborales
evaluaciones de personal
planes de carrera y sucesion
planes de capacitacion
sistemas de recompensas
némina

estructuras de control
entrevistas de salida

Corporativo

inter lomas

Cd. De México

Cp. 52778

Tel. (55) 52 90 7813
Fax. (55) 52 90 7812

Toluca

Edo. De México

Tel. (722) 2722595
Fax (722) 2728360
Hitp://www.megaron.
com.mx/

Mexidooro internacional

Contabilidad y
finanzas
Recursos humanos

Outsourcing de recursos humanos
Outsourcing de proyectos ( manejo
integral de proyectos)

Administracién de némina (payrolling)

Pedro Romero de
terrenos #1211 col.
Narvarte

México DF. Cp.
03020

Tel. 56393132/
56395288 /
56390809
Http://www.mexidoor
0.com.mx

Odl consultores

Recursos humanos

Asesoria en recursos humanos.
Valuacion de puestos, reclutamiento
y seleccion. Pruebas psicométricas,
estudios socioeconémicos.
Evaluacion de desempefio estudios
de clima laboral

Prol. Martin
mendalde #1785 col.
Del valle

México, D.F. 4 piso
Teléfono ventas:
(777) 3-14-31-75
Email:

contacto @odlconsult
ores.com.mx

av. Alta tensién #18
esg. Cuahulote col.
Cantarranas
Cuernavaca, mor.
Local 212

Teléfono ventas:
(777) 3-14-31-75
Email:

contacto @odlconsult
ores.com.mx
Hitp://www.odlconsult
ores.com.mx/index2.
htm
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Paradigm shift

Bufete de
consultoria en Rh

Consejeros de negocio y de capital
humano que prestan servicios de
consultoria y cursos de capacitacion
en recursos humanos, liderazgo,
planeacion estratégica y empresas
familiares

Guadalajara

Calma 8, casa 5
Colonia las fuentes,
cp. 45070 Zapopan,
Jalisco
Info.gdI@paradigmsh
ift.com.mx

Teléfono

(33) 3634.9473
Monterrey

Santa Regina 102
Col. Valle del
seminario, cp. 66239
San Pedro garza
Garcia, nuevo ledn
Info.mty @paradigms
hift.com.mx

Teléfono

(81) 8336.3082
Ciudad de México
Sur 111-a # 424
Colonia Héroes de
Churubusco
Delegacion
Iztapalapa, cp. 09090
México D.F.
Info.mex@paradigms
hift.com.mx

Teléfono

(55) 5335.0763

Http://www.paradigm
shift.com.mx/

Productivity sistems

Recursos humanos
Capacitacion
Consultoria en Rh

Consultoria en organizacion
competitiva y mercadotecnia.
Seleccidn y evaluacién de personal,
encuestas de sueldos, prestaciones y
servicios y estructura organizacional

General san Marin
366 colonia
americana
Guadalajara Jalisco
Http://www.ps.com.m
x/index_es.html

Psycowin

Recursos humanos
Capacitacion
Software en
recursos humanos

Diagnostico organizacional de clima
laboral, Evaluacion del talento por
competencias

Pruebas psicométricas

Elaboracion de perfiles psicométricos
y por competencias

Entrenamiento en herramientas
psicométricas

Plaza rio

Av. San Pedro #801
norte

3er tercer piso

San Pedro garza
Garcia, Nuevo Ledn
C.p. 66220

+52 (81)1158 5900
Http://www.psycowin.
com/
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Quality consulting and service
QCs

Recursos humanos
Capacitacion
Software en
recursos humanos

Asesoria y capacitacion en la
implantacion de sistemas de néminas
y recursos humanos. Contabilidad,
control de accesos, configuracion de
maédulos de sistemas. Consultoria
especializada en aspectos fiscales.
Servicio de procesamiento de
néminas

Outsourcing

Http://www.qualitycs.
com.mx/

Rolling personnel

Recursos humanos
Capacitacion
Software en
recursos humanos

Outsourcing de personal

Maquila de nomina

Reclutamiento y seleccién de
personal, estudios de clima laboral,
sistema software tres

E.escobar@rolling-
personnel.com

Viena 71, 50. Piso
del Carmen
Coyoacan, 04100
México DF
Tel.52(55) 3099 4040
ext. 4055

Saville and holdsworth LTD. de
México S.A. de C.V.

Contabilidad y
finanzas

Recursos humanos
Capacitacion
Software en
recursos humanos

Reclutamiento y seleccién de
personal evaluacion de personal,
perfiles de puesto, centro de
capacitacion consultaria en desarrollo
organizacional

Productos tecnoldgicos software para
manejo de personal

Ciudad de México
Calle bajio 345 10. Y
20. Pisos

Colonia roma sur
Cp. 06760

México DF.

Tel: +52 5 148 44 00

Fax: +52 5 148 44 11
general:

Shimexico @ shimexic
0.com

Ventas:

Ventas @shimexico.c
om

Webmaster:
Webmaster @shlmexi
€0.com
Http://www.shl.com.
mx

Selection outsourcing solutions

Contabilidad y
finanzas

Recursos humanos
Capacitacion
Software en
recursos humanos
Proyectos de
outsourcing

Servicios profesionales de soluciones
estratégicas en recursos humanos y
proyectos de outsourcing.
Reclutamiento y seleccién de
personal, busqueda de candidatos,
evaluacion psicométrica y maquila de
némina.

Marketing:

Marketing @seleccion
a.com.mx
Telephone:

(01 55) 24-54-94-95
Http://www.seleccion
a.com.mx/
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Unity collective strategies

Recursos humanos
Capacitacion
Formacién de
equipos de trabajo

Consultoria y capacitacion para la
implantacion de estrategias
relacionadas a la formacion de
equipos de trabajo.

Expertos en la formacion de equipos
de trabajo en todas sus modalidades:
Equipos directivos

De proyecto de alto desempefio, auto
dirigidos, naturales liderazgo de
equipos team building circulos de
calidad grupos de sensibilizacion
células de trabajo

Task force grupos de confrontacion

Oficinas:

Av. Patriotismo no.
497-3

Col. San Pedro de
los pinos

México, D.F. 03800
Por teléfono:
Teléfono: 01 (55) 56-
11-33-21

Fax: 01 (55) 56-11-
32-42
Http://www.unity.com
.mx/index.php

Velazquez especialistas en
recursos humanos

Recursos humanos

Busqueda y seleccién de altos ejecutivo,
reclutamiento y seleccion de mandos
medios y operativos evaluacion y
diagnostico de personal

Blvd. Bernardo
Quintana no. 23, ter
piso

Col. Alamos 22
seccion, cp. 76160
(Santiago de
Querétaro, Qro.
México
Hitp://www.velazquez
.com.mx/portal.asp
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ANEXO I
CLASIFICACION DE ESTRATEGIAS ANALISIS FODA

AMENAZAS (A)

OPORTUNIDADES (0)

DEBILIDADES (D) FORTALEZAS (F)
1]2[3a[s]e[7]8]of10]11]12]13[1a]15[16[17[18]19]20[21[ 123 [a[s5]6[7[8]oft0[11] 12 [13[1a[15] 16
1
2
3
4
5
6
7
8
9 ESTRATEGIAS DE
T SOBREVIVENCIA ESTRATEGIAFSIADEFENSIVAS
1 D/A
12
13
14
15
16
17
18
19
ESTRATEGIAS ADAPTATIVAS ESTRATEGIAS OFENSIVAS
D/O F/O

ESTRATEGIA | FRECUENCIA ESTRATEGIA | FRECUENCIA
1 14 12 8
1 2 12 3
1 1
2 ]
2 12
13 2
14 4
3 8 14 10
3 8 14 21
4 3 15 8
4 7
|4 | 7| 16 1
5 7 16 1
5 8
5 1 17 6
6 12 17 1
s | m | T Z
6 14
7 9
7 22 19 4
7 18 20 1
7 8 20 6
8 14 20 2
21 2
8 12 22 1
9 10 23 11
24 1
9 | 0 2 5
|2 | |
10 12 24 1
11 13 25 17
25 22
11 5 25 23
26 18
27 21




