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Resumen

La presente investigacion analiza y compara las diferentes circunstancias en las
que actualmente se encuentran dos empresas inmobiliarias ubicadas en el
corredor Tijuana Rosarito Ensenada, con la finalidad de determinar el impacto y
factibilidad de aplicar outsourcing en alguna parte de su operacion. Los resultados
dejan ver que en el sector inmobiliario y especificamente en empresas dedicadas
a la construccion ubicadas en el corredor antes mencionado optan por aplicar
outsourcing o entregar a un tercero determinada operacion de su empresa o
proyecto de construccion. Este funcionamiento obedece a la necesidad de obtener
una reduccion de costos, la cual se traduce en una ventaja competitiva. La
investigacion se fundamenta en la aplicacion de una encuesta a cinco directivos
de cada una de las empresa inmobiliarias, la cual establece variables que
determinan el grado de conocimiento y familiarizaciéon de la implementacién del
outsourcing (Fernandez, 2009), adaptando la encuesta al ambito inmobiliario. Asi
mismo durante el desarrollo de este trabajo se realizaron visitas en cada una de
las empresas con la intencion de efectuar sesiones de observacion y analisis; la
primera empresa es el desarrollo inmobiliario denominado Entremar, ubicado en
Ensenada Baja California, y la segunda empresa es el desarrollo inmobiliario

denominado Playa Blanca, ubicado en Playas de Tijuana.
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Introduccion

Esta investigacion esta dirigida principaimente a directivos de empresas,
administradores de companias inmobiliarias y de manera general a quien tenga
que tomar la decision de innovar su operacion, y la estrategia seleccionada sea la
tercerizacion o implementacion del outsourcing en alguna parte del proceso o
actividad de su organizacion, buscando con ello la reduccion de costos y una
ventaja competitiva que le permita seguir vigente en el mercado de competencia
global. El objetivo principal de esta investigacion es determinar la factibilidad de
tercerizar o implementar outsourcing en empresas del sector inmobiliario del
corredor antes mencionado, logrando demostrar la ventaja competitiva que

adquieren por medio de la aplicacion del outsourcing.

En la década de 1990 Intel Corporation, un fabricante estadunidense de chips fue
una de las compafias mas rentables del mundo. En 1995 solamente, gano 3,600
millones de ddlares sobre ventas de 16,200 millones de dolares. Wall Mart, una
compafiia minorista estadounidense, de ser en 1970 una desconocida empresa en
una pequefa ciudad norteamericana, ha llegado a ser la compaiia minorista

mas grande del mundo (Afuah, 1997).

En la década de 1980, los bonos chatarra o bonos de alto rendimientos (junk
bonds) tomaron por asalto el mundo financiero y llegaron a los bolsillos de muchos
inversionistas y banqueros con cientos de millones de doélares. El elemento
comun y decisivo en todos estos casos provenientes de latitudes muy diferentes

es la Innovacion. (Afuah, 1997).

El Manual de Oslo 2005 define la innovaciéon como el desarrollo de un nuevo o
significativamente mejorado producto, proceso, método de comercializacion y /o

método organizacional (Manual de Oslo, 2005 3ra edicién).




Las ganancias de Intel han provenido en su mayor parte de un producto que
invento en 1972, el microprocesador, que actia como el cerebro en la mayoria de
las computadoras personales, la decision de Wall Mart de ubicarse en pequefias
ciudades, la integracion de sus sistemas electronicos de puntos de venta,
computadoras y sistemas por satélite, el modo en que adquiere las mercancias de
sus proveedores y la entrega en sus miles de tiendas en todo el mundo, han sido
causantes de su acenso a la cuspide del comercio minorista. Estos ejemplos solo
son la punta del iceberg que componen las numerosas compafiias que obtienen
ganancias de la innovacion. Pero el camino hasta el banco de ganancias por
innovacion también esta cubierto con los cadaveres de compaiias que no

innovaron y perdieron su ventaja competitiva (Afuah, 1997).

Debido al dinamismo de los mercados y lo complicado que se ha tornado la
situacion econodmica en el sector inmobiliario, las empresas se ven obligadas a
incursionar en procesos de innovacion, por ende los directivos de empresas se
ven forzados a responder a las exigencias de sus clientes y a una competencia
global con marcada tendencia a productos de calidad y bajo costo, aumentando

asi la subcontratacion o outsourcing en la region.

En la actualidad miles de viviendas de lujo tipo condominio se ofertan en el estado
de Baja California, conformando asi el cluster inmobiliario, uno de los de mayor
auge en la region, en donde la demanda es alta, debido al fenémeno de los baby
boomers, generacion estadounidense que nacié durante el periodo posterior a la
Segunda Guerra Mundial, entre los afos de 1946 y principios de los afios 60
varios paises anglosajones como los Estados Unidos, Canada, Australia y Nueva
Zelanda experimentaron un inusual repunte en las tasas de natalidad, fendémeno

comunmente denominado baby boom.

Mientras en América Latina el sector inmobiliario crece a razén de 4% anual, en
nuestro pais la media alcanza un impresionante 15%. Se estima que en México
existe un déficit de cinco millones de viviendas, una demanda anual de 800 mil de

éstas. Por lo anterior nuestro pais se torna cada vez mas atractivo tanto para



grupos constructores nacionales como para inversionistas extranjeros de Estados

Unidos, Alemania y Espafa (Cruz, 2010).

Actualmente la inversion en el sector inmobiliario mexicano es favorecida por lo
deprimido del mercado norteamericano y lo fuerte del mercado nacional. Asi, cada
vez son mas quienes cambian su residencia y llegan a vivir a la costa del Pacifico
mexicano o simplemente adquieren su vivienda de lujo como una opcién para

vacacionar en temporadas (Cruz, 2010).

Asi el presente estudio se desarrolla en el sector inmobiliario de Baja California, el
cual en 2008 y 2009 sufri6 un impacto muy fuerte derivado de la recesion

economica y la crisis financiera en Estados Unidos y por consecuencia en México.

No obstante las empresas que se mantienen han demostrado una mejor
administracion en tiempos de crisis, reflejando ganancias positivas en eficiencia y
productividad, sin embargo esta situacion se tiene que mantener y reforzar (Cruz,
2010).

Por ello es que durante el desarrollo de este estudio se analiza el impacto que
tiene la utilizacion del outsourcing en empresas del sector inmobiliario, pensando
en la gran cantidad de desarrollos que tiene hoy en dia el corredor Tijuana
Rosarito Ensenada, muchos de ellos dedicados a la construcciéon de vivienda
media y residencial, comercializacién de proyectos, edificios, departamentos,
centros comerciales, etc. Los cuales no requieren una carga de gastos fijos
administrativos importantes en niveles de gerencias y direcciones pudiendo

tercerizar o realizar outsourcing en alguna de ellas.

Partiendo de la premisa de ahorro, eficiencia y productividad, se plantea que el
servicio de outsourcing administrativo en el giro inmobiliario representa un
desempefio financiero positivo permitiendo en algunos casos obtener una ventaja

competitiva.



Finalmente y tomando en cuanta las tendencias del sector inmobiliario del
corredor anteriormente mencionado, se presentan algunas lineas que permitiran
al desarrollador, evaluar la opcion de subcontratar o implementar el outsourcing

para lograr ser competitivo y figurar atractivamente ante los compradores.

La razén por la cual este estudio aborda el tema del sector inmobiliario,
obedece al crecimiento, sin precedente, derivado de las distintas caracteristicas
de la zona, durante 2007 y 2008. En la actualidad el sector inmobiliario y
residencial en el corredor Tijuana Rosarito Ensenada, se ha visto gravemente
afectado por la situacidbn econdmica actual, obligando a la mayoria de los
inversionistas a suspender operaciones, sin embargo existen desarrollos que han
seguido su construccion, por lo que centraremos parte de nuestro estudio en
algunos desarrollos que han incurrido en practicas de outsourcing, permitiéndoles

logar la consolidacion una ventaja competitiva.

Actualmente las empresas inmobiliarias requieren operar con estructuras vy
procesos administrativos innovadores y dinamicos que les permita mejorar
procesos Yy reducir costos para seguir en el mercado competitivo del sector. Por
todo lo anterior es importante incursionar en la implementacion de nuevos
modelos de negocios, aplicando estrategias de outsourcing, planteando una serie
de actividades que se deben de identificar dentro de la empresa para
posteriormente incursionar en una estrategia de generacion de negocio aplicada a
la empresa, la cual puede tener una actividad indistinta pero un fin comun, que es

la generacion de valor (Osterwalder, 2010).

En la region la mayoria de las empresas inmobiliarias enfrentan problemas de
competitividad, basicamente se debe a que la competencia ofrece productos
(condominios) a precios muy bajos y de alta calidad; esto ha obligado a cambiar
la forma de tomar decisiones y de incursionar en sistemas o estrategias para

operar, buscando siempre entrar en este mercado de competencia global. Por ello




una de las herramientas base es la utilizacién del outsourcing o tercerizacion de
actividades no medulares de la empresa y también en algunas areas funcionales

de la misma (Osterwalder, 2010).

La globalizacion exige ser competitivos, las compaiiias inmobiliarias de la zona
saben que para sobrevivir en un mercado altamente competitivo como lo es el
sector inmobiliario, tienen que innovar y apostarle a nuevas estrategias de
operacion, que les permitan mantenerse en el mercado. El outsourcing o
tercerizacion, proyecta a la organizacion hacia la competitividad, especializandose
en determinada area de la organizacion, pero sin estar dentro de ella. Por ende la
tendencia actual es tener compainiias con estructuras cada dia mas planas, con
productos competitivos en precio y calidad; por ello la importancia de este trabajo,
ya que nos permitira seleccionara la mejor alternativa y determinar si es factible

hacer un outsourcing en alguna area de la organizacion (Heywood, 2002).

Sin duda las funciones de los colegas administradores, se han centralizado mas a
las actividades de coordinacion, no de direccion, por ello la importancia de facilitar
y generar nuevos sistemas y estrategias que les permita sobresalir en el ambito
administrativo de las organizaciones. En el entorno local Tijuana Rosarito
Ensenada, el sector empresarial requiere una reestructuracién, con nuevos
métodos y estrategias de direccién, ya que en la regiébn las empresas
transnacionales son las que se benefician de las bondades de la regién, logrando
con ello que la actividad empresarial de la localidad se vea afectada

constantemente.




Objetivo General:

Describir y determinar el impacto y factibilidad de la aplicacion del outsourcing
como opcidn estratégica en la optimizacidn de recursos financieros en dos

empresas del sector inmobiliario del corredor Tijuana Rosarito Ensenada.

Objetivos particulares:

1) Describir cual es el impacto y caracteristicas de las empresas al contratar

outsourcing sobre la calidad, servicio reduccion de costos, estrategia y flexibilidad.

2) Describir cual es el impacto y percepcion del directivo al contratar outsourcing

sobre la calidad, servicio reduccion de costos, estrategia y flexibilidad.

Alcance del Estudio:

Presentar un diagndstico de la situacion actual del outsourcing en dos empresas
del sector inmobiliario de Baja California, con el objetivo de determinar la

factibilidad de aplicacion en mas empresas del sector.




Capitulo | Marco referencial

1.1 Entorno macroeconémico del sector inmobiliario

Diversos factores permiten ser optimista sobre el comportamiento de la economia
en el 2010. En lo externo, las tendencias de recuperacion de la economia global,
en particular de los EEUU, mantendran el impulso de la demanda externa, la
superacién de la crisis financiera internacional apoyara con mayor flexibilidad el
financiamiento internacional, lo que permitira que se mantengan elevados los
precios de los insumos utilizados en este sector inmobiliario (Infonavit Plan
Financiero, 2010-2014).

En lo interno, las tendencias iniciales de recuperacion se veran consolidadas por
el impulso externo, la estabilidad macroeconomica, el programa econdmico 2010 y
de particular importancia la capacidad del mercado interno, el cual tuvo una
contraccion relativamente reducida, ha disminuido su endeudamiento, ha
reiniciado su crecimiento. Las perspectivas para 2010 son de crecimiento del PIB
claramente superiores al tres porciento, con aumentos de precios al principio del
afno por el paquete fiscal y una inflacion anual promedio de cuatro punto siete por
ciento, las tasas de interés de referencia se mantendran establecen la mayoria
del afo, con una probabilidad de aumentos moderados conforme se consolide la
recuperacion y se puedan mover hacia zonas de neutralidad monetaria (Infonavit
Plan Financiero, 2010-2014).

Por su parte, el peso mantiene un sesgo de apreciacidon moderada durante el afio.
Asi, la construccion retomara su tendencia de afios anteriores y puede crecer por
encima del 4%, dentro de sus componentes los mas dinamicos seran las obras de
ingenieria civil, seguidos de edificacion y trabajos especializados. Si bien estos
numeros dibujan un buen ano, es necesario ubicarlos en un contexto general y de

mayor plazo, a pesar del crecimiento esperado del 2010, no se recuperara el nivel




de produccion ni de empleo que se tenian antes de la crisis, esto empezara a

registrarse hacia el 2011 (Infonavit Plan Financiero 2010-2014).

Todo parece indicar que el proceso de recuperacion de la economia mexicana ha
iniciado, en nuestro escenario base, consideramos que sera moderado y gradual,
con mayor intensidad en el segundo semestre del 2010. La forma de recuperacion
sera como en ocasiones anteriores proveniente de una mayor demanda externa,
producto de la normalizacion de los flujos de comercio internacional, que se
reflejara en reconstitucion de inventarios, mayor produccién manufacturera, mayor
inversion, recuperacion de la confianza del consumidor y finalmente en mayor

generacion de empleo (Infonavit Plan Financiero 2010-2014).

La crisis econdmica observada en 2009 implicé ajustes importantes en la industria
de la vivienda. Para los constructores y desarrolladores de vivienda en lo
particular, la combinacién de una menor demanda y escasez en el financiamiento,
se reflej6 en menores ventas, retraso en el inicio y ejecucién de proyectos, obras
detenidas, reduccion de la liquidez y al final, pérdidas de capital en un buen
numero de casos. Por su importancia, en esta seccion se presenta el analisis de la
concentracion industrial para los desarrolladores de vivienda, a nivel de las
principales entidades del pais, y por segmentos; por ultimo, se describen posibles
implicaciones para el sector por dichos cambios en la estructura de mercado
(Infonavit Plan Financiero 2010-2014).

De acuerdo con cifras del Registro Unico de Vivienda (RUV) del Infonavit, al cierre
del tercer trimestre del 2009, la oferta de vivienda registraba una caida de 38%
respecto al mismo periodo del 2008. Asimismo, en lo que se refiere al nimero de
constructores y desarrolladores de vivienda registrados, muestra que el maximo
del presente ciclo se alcanz6é en 2007, con 1,762 constructores; para septiembre
de 2009 la cifra era de menos de la mitad, con 821 desarrolladores registrados,
niveles inferiores a los observados antes del 2004 (Infonavit Plan Financiero 2010-
2014).




Otra forma de analizar la magnitud de los ajustes es a través de los indices de
concentracion de la industria; como el indice Hirschman-Herfindahl (IHH), uno de
los mas utilizados a nivel internacional por diversas autoridades e investigadores
como un indicador estandar para medir el grado de competencia en mercados
definidos previamente como relevantes. Tomando en consideracién que la crisis
hipotecaria comenzé a manifestarse con mayor intensidad a partir del segundo
semestre de 2008, es adecuado comparar el IHH correspondiente al periodo
previo al inicio del proceso de ajuste en junio de 2008, con el del ultimo dato
registrado de octubre de 2009; las cifras son bastantes concluyentes se observa
un aumento de concentracion en la mayoria de las entidades federativas, véase la
fiugura 1.1 y 1.2, es decir, hubo un menor nimero de desarrolladores presentes en
la industria, a pesar del ajuste proveniente del menor nimero de viviendas
(Infonavit Plan Financiero 2010-2014).

Tomando en cuenta entidades y segmentos, el IHH toma valores que van, en
términos generales, de 0.1 a 0.5, lo cual refleja las diferencias que existen en la
estructura de la industria. Asi por ejemplo, los valores mas altos que reflejan
mayor nivel de concentracion de mercado corresponden a los segmentos de
vivienda de menor valor, que son también las que se producen en gran escala, por
los llamados “megadesarrolladores”, que cuentan una amplia base de
financiamiento para la realizacion de sus operaciones. En el extremo opuesto, los
valores mas bajos del IHH se observan en los segmentos de vivienda de mayor
precio, donde han aparecido un mayor numero de constructores de pequeia
escala que han incursionado en el sector, en algunos casos con recursos propios;
también en estos segmentos se encuentran nichos que reflejan ciertas
preferencias del consumidor. Al analizar los resultados del IHH en todos los
segmentos y todas las entidades, se observa que si bien el incremento en la
concentracion es generalizado, resultd mas evidente en las viviendas del
segmento medio. Para este segmento, el IHH registré6 un aumento en 16 de las 27

entidades consideradas (Infonavit Plan Financiero 2010-2014).




Figura 1.1 Concentracion de la Vivienda Figura 1.2 Concentracién de la oferta
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Aunque las cifras pueden verse sdlo como caracter preliminar, los resultados
sugieren que en este segmento, los desarrolladores grandes pudieron haber
incursionado mas hacia proyectos de escala mediana, que implican proyectos de
un menor numero de viviendas, absorbiendo a los constructores relativamente
pequenos; como una forma de optimizar el uso de capital de trabajo y reducir
inversiones en infraestructura y urbanizacion secundaria. Para los otros
segmentos, de alto y bajo ingreso, la heterogeneidad en los resultados puede
sugerir diferencias en el grado de madurez de la industria, en el propio tamafio del
mercado y en la existencia de barreras de entrada en algunos casos (Infonavit
Plan Financiero 2010-2014).
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1.2 Problematica del sector inmobiliario en Estados Unidos y en México

La problematica del sector inmobiliario en Estados Unidos es un ejemplo mas de
que, por desagracia, el contagio mundial de las crisis financieras formara parte de
la economia del siglo XXI. La irrupcion de la crisis mexicana en diciembre del 94
mostrd, por primera vez, los alcances de la globalizacion financiera. El llamado
“efecto tequila” no soélo contribuyd con un nuevo término al argot financiero, sino
que también inauguro el fendbmeno de la propagacion mundial de desequilibrios
econdmico-financieros que, en principio, parecerian ser dificultades exclusivas de
los paises en donde se originaron. Al efecto tequila se han sumado el efecto
dragdn, el efecto samba, el efecto vodka y el efecto tango, haciendo alusion a las
crisis ocurridas en los ultimos afos en paises asiaticos, Brasil, Rusia y Argentina
respectivamente. Si bien las causas que detonaron los desequilibrios han sido
distintas en cada caso, sus efectos han trascendido a los mercados financieros de
otras naciones, generando volatilidad, incertidumbre, panico y fuertes

reestructuraciones de los portafolios de inversion a nivel mundial.

El detonante del problema en nuestro vecino del norte se encuentra en el alza de
las tasas de interés de los ultimos afos y en la pérdida de valor de las
propiedades, lo cual ha provocado la suspension de pagos de una gran cantidad
de créditos hipotecarios conocidos como subprime o de alto riesgo, porque hacen
referencia a préstamos concedidos a personas con un negativo récord crediticio.
En virtud de que las hipotecarias bursatilizan los créditos, es decir, emiten bonos
en el mercado de valores, la suspension de pagos de sus clientes ha afectado su
capacidad para cumplir con los inversionistas de los bonos hipotecarios. La
versatilidad actual de los mercados permite que se puedan adquirir bonos con

recursos prestados, extendiendo el daio a otros participantes (Valdez, 2009).

11




Cabe mencionar que los famosos bonos hipotecarios también fueron adquiridos
por fondos asiaticos y europeos. Se trata entonces de una crisis de insolvencia
que esta restringiendo el crédito y disminuyendo la compra de casas en Estados
Unidos. Considerando el efecto multiplicador del sector inmobiliario, se provocéd

que la crisis y se disperso a otros sectores econdémicos provocando una recesion.

Es esta la principal preocupacion para una economia mexicana fuertemente
integrada a la cadena productiva estadounidense. No cabe duda de que la
facilidad y rapidez con las que hoy en dia se mueven los capitales en el mundo ha
generado un crecimiento e integracién exponencial de los mercados. Sin embargo,
en medio de esta globalizacién financiera, esta claro que los actuales mecanismos
del sistema internacional no son suficientes para resolver las crisis y, menos aun,

para prevenirlas (Valdez, 2009).

Por lo anterior se vuelve necesario que los inversionistas y constructores del
corredor Tijuana Rosarito Ensenada, incurran en practicas de operacion que les
permita optimizar costos y cumplir con los objetivos, siendo el outsourcing una

opcion factible.
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1.3 Historia del Outsourcing

El outsourcing es una practica que data desde el inicio de la era moderna. Este
concepto no es nuevo, ya que muchas compaiias competitivas lo realizaban como
una estrategia de negocios. Al inicio de la era postindustrial se inicia la
competencia en los mercados globales. Después de la segunda guerra mundial,
las empresas trataron de concentrar en si mismas la mayor cantidad posible de

actividades, para no tener que depender de los proveedores.

Sin embargo, esta estrategia que en principio resultara efectiva, fue haciéndose
obsoleta con el desarrollo de la tecnologia, ya que nunca los departamentos de
una empresa podian mantenerse tan actualizados y competitivos como lo hacian
las agencias independientes especializadas en una area, ademas, su capacidad
de servicio para acompanar la estrategia de crecimiento era insuficiente (Rothery,
Brian & Robertson,1997).

El concepto de outsourcing comienza a ganar credibilidad al inicio de la década de
los 70's enfocado sobre todo a las areas de informacion tecnolégica en las
empresas, las primeras empresas en implementar modelos de outsourcing fueron
gigantes como EDS, Arthur Andersen, Price Waterhouse y otros. El outsourcing es
un término creado en 1980 para describir la creciente tendencia de grandes
companfias que estaban transfiriendo sus sistemas de informacién a proveedores.
En 1998, el outsourcing alcanzé una cifra de negocio a nivel mundial de 100 mil
millones de ddlares. De acuerdo con estudios recientes, esta cantidad se
disparara hasta 282 mil millones de ddlares anuales (Rothery, Brian &
Robertson,1997).

Actualmente los desarrolladores inmobiliarios de la region estan reestructurando
sus procesos, para lograr concluir sus proyectos, por lo que se han dado a la tarea

de identificar las mejores practicas para poder cumplir con su objetivo de entrega.
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La opcién de subcontratar actividades frente a su realizacién interna por parte de
la empresa ha surgido como respuesta a las demandas de flexibilidad y
competitividad que exige la nueva economia globalizada. Las organizaciones han
intentado potenciar sus recursos, desarrollando nuevas competencias distintivas
seleccionadas, centrando en ellas la inversion y la atencion de la direccién, y
subcontratando estratégicamente otras actividades en las que no siempre se

necesita ser el mejor (Quinn y Hilmer, 1995, pag.54).

De este modo, las empresas han construido sus estrategias alrededor de un
profundo conocimiento en un numero no elevado de competencias
correspondientes al nucleo de su negocio (Rueda, 1995, pp. 87). En otras
ocasiones, se ha buscado relacionar desde un punto de vista técnico, el uso del
empleo temporal y la subcontratacion con diversos aspectos como la variabilidad e

incertidumbre de la demanda (Rebitzer y Taylor, 1991).

Asi, las empresas han externalizado las actividades que no son de su
competencia basica y han logrado a través de empresas de trabajo temporal el
incremento de la atencion en las actividades estratégicas, lo que repercute en una

mayor flexibilidad funcional o numeérica (Arroyo, 2001).
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1.4 El desarrollo del outsourcing

En los afios noventa, algunos teoricos de la administracion expusieron que el
factor mas importante para mantener la competitividad era diferenciar entre las
funciones centrales y secundarias, y después trasferir la Ultimas a un especialista
en dichas funciones, como consecuencia el outsourcing se convirtié en un rasgo
empresarial dominante en los afios noventa y se comenz6 a aplicar en otras
funciones diferentes a la informatica. A medida que la globalizacion de las
empresas crecié y la world wide web comenzé a evolucionar, el indice de
crecimiento de toda la externalizacidon a industrias especializadas como el

outsourcing Y el contact manufacturing se incremento de manera exponencial.

Un importante factor que no pudo ignorarse es que el outsourcing se esta
aplicando a todas las funciones y que el ritmo al que se realizan nuevos contratos
crece constantemente entendiendo como causas de este crecimiento la
problematica de flujo de efectivo, un inminente cambio de ubicacion y la

implementacion de sistemas obsoletos y no competitivos (Heywood,2000).

1.5 Estado del arte del outsourcing

El outsourcing se traduce en una mejora de los servicios dentro de una economia
en busca de progreso con apertura economica tratando de ser competente en el
comercio internacional por tal razén la implementacion del outsourcing se ha
dispersado de manera global siendo un sinfin de naciones y sobre todo las
economias desarrolladas las que mas outsourcing implementan, por lo anterior se
presenta un pequefio estado del arte internacional que contempia informacion de
los principales paises que aplican esta estrategia, con la finalidad de tener un

punto de referencia para el desarrollo de este estudio.
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1.5.1 Outsourcing en México

La implementacion del outsourcing o tercerizacibn en el pais se inicid
principalmente en la industria de la construccion, la confeccion, la siderurgia, y en
el sector servicios, concretamente en las empresas aseguradoras, a mediados de
la década de los afios ochenta cuando la flexibilidad del empleo tuvo un
incremento exponencial, hoy en dia es mas comun que empresas instaladas en la
republica mexicana deleguen o realicen outsourcing de alguna parte de su
operacion basica, buscando una especializacién de un proceso y una reducciéon de
costos (Garcia, Mertens & Wilde, 1999).

1.5.2 Outsourcing en Latinoamérica y Chile

El desarrollo industrial en América Latina se ha impulsado a través de la
implementacion de procesos de outsourcing por lo que aproximadamente se
generan en 48 mil empresas, 600 mil empleos con mas de 25 mil millones de
ddlares (Rodas, 2007). Principalmente en Chile donde la mayor actividad de
tercerizacidbn o de implementacion de outsourcing se visualiza en el sector de
servicios informaticos, tal es el caso de la empresa Synapsis creada en 1988 por
holding Enersis. La experiencia de este grupo de profesionales provenia de
Chilectra, distribuidora eléctrica de la zona central de Chile, y el fin de constituirla
como empresa era satisfacer las necesidades de servicios informaticos de todo el
grupo Enersis, el cual nacié6 como resultado de la privatizacion y reestructuracion

del sector eléctrico chileno a mediados de los ochenta (Pifia, 2005).

16



1.5.3 Outsourcing en Japoén

Actualmente las empresas japonesas estan modificando sus esquemas de
negocio, a través de la implementacion de outsourcing para fabricar sus productos
a un bajo costo y posteriormente distribuirlo para su venta, lo anterior obedece a la
desaceleracion economica, misma que ha obligado a la empresas japonesas a
desechar el esquema de produccion de cadena vertical integrada cambiando a
esquemas de outsourcing. Los fabricantes de aparatos electronicos que trabajan
por contrato, en adelante CEM compran plantas de japoneses en Estados Unidos
y otros paises. Hewlett-Packard, Cisco, IBM, Lucent, EMC, Ericsson, Motorola, y
Nortel Networks subcontratan parte de sus actividades a fabricantes por contrato,
en la actualidad la plantas de CEM arman 9.5 % de los bienes electrénicos que los
fabricantes originales del equipo OEM venden al mundo. Para los CEM mas
grandes como Solectron, SCI Systems, Celestica, Flextronics Internacional, y Jabil
circuit ofrecen servicios de disefio y pruebas del producto, la administracion de la
cadena de la oferta y reparacion del equipo, los OEM conservan el control de
algunas partes criticas y de la logistica interna de las actividades del disefio y el
abasto. Las ventas detallistas han sido objeto de subcontratacion aiun cuando el

sistema de distribucion obsoleto (Hitt, Duane, & Hoskisson 2005).

1.5.4 Outsourcing en China

Las companias chinas han firmado acuerdos con firmas extranjeras para
proporcionar servicios subcontratados por un valor de 1,900 millones de ddlares
en los primeros ocho meses del 2008. Un incremento del 17% en comparacion al
afio 2007, a finales de agosto del 2008, China ya contaba con airededor de 1,800
empresas de servicios subcontratados cuyo numero de empleados alcanzaba los
330,000, segun estadisticas del sector. En 2007, el total de contratos con el
exterior para este tipo de servicios llegd a los 2,090 millones de délares, con un

aumento del 118% respecto al ano 2005 (Zhiqun 2008). Muchas empresas
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multinacionales estan transfiriendo sus industrias de servicio a los paises en vias
de desarrollo con el fin de reducir costos e incrementar la competitividad, situacion
que ofrece nuevas oportunidades a la Industria de servicios de tercerizacion y
outsourcing de China. Asimismo, el gobierno planea convertir para el afo 2010
diez ciudades en bases de subcontratacién entre ellas Shanghai, Dalian, Xi'an,
Shenzhen y Chengdu (Zhiqun 2008). Zeng Peiyan, primer ministro chino, pidid
acelerar el desarrollo de la industria de servicios, con el fin de convertirla en el
pilar mas importante de la economia nacional. Zeng dijo que en los ultimos afos,
la dimension de las industrias terciarias se ha expandido de forma continua,
creando una gran cantidad de puestos de trabajo y bajo las circunstancias
actuales, se debe acelerar el desarrollo de los nuevos servicios, como la logistica,
finanzas y seguros, servicios informaticos, tecnologicos, comerciales,
medioambientales, de contratacién general y outsourcing.; asi como incrementar
la oferta de los servicios publicos, aprender las avanzadas experiencias
extranjeras en este sector y apoyar a las empresas con potencial para salir al
mercado internacional. Las estadisticas muestran que en 2006 el valor agregado
generado por la industria de servicios de China representd cerca del 40% del total
del Producto Interno Bruto del pais. Segin la meta establecida por el Gobierno
chino, para el afo 2020, ese porcentaje debera superar el 50%, con lo cual se
completara fundamentalmente la transformacién de la economia nacional a la

economia de servicios (Zhiqun 2008).

1.5.5 Outsourcing en India

En la actualidad India esta utilizando el outsourcing en el area de servicios. La
empresa Evalueserve con oficinas en Chile, China, India y Romania, se encarga
de realizar diferentes procesos desde una plataforma conocida como Knowledge
Process Qutsourcing (KPO) a clientes de Europa y América del Norte tales como
investigacion de mercadeo, investigacion de negocios, investigacion financiera,
soluciones de andlisis de datos, soluciones en propiedad intelectual, servicios de

apoyo en procesos legales, marketing y ventas, soluciones y aplicaciones en
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tecnologias del conocimiento (Hitt, Duane, & Hoskisson 2005). Esta compaiiia
ofrece no sélo un servicio mas barato sino también mejor y mas rapido, que el que
sus clientes puedan brindar por medio de sus propias redes. Cuando se envian
datos electronicamente a India, estos son procesados y regresados al cliente de
otra forma con valor agregado, entre ellos, trascripciones médicas, resolucion de
problemas con lineas aéreas, cobranza de pagos vencidos por tarjetas de crédito,
asimismo se pronostica que a medida que mejore la capacidad de banda amplia
crecera mas el outsourcing aunado al precio del talento en programacion que
existe ya que la India tiene una gran capacidad de generacién de personas con
doctorado en ciencias duras como la fisica, quimica y biologia por lo que las
actividades de investigacion y desarrollo estan siendo altamente importantes en
esa nacion por lo que las compaifias internacionales estdn demandando sus
servicios a través de la subcontratacion en alguno de estos campos. Se estima
que en la India el negocio de la programacién basado en la calidad y el precio del

talento ha crecido a ocho millones de dolares. (Hitt, Duane, & Hoskisson 2005).

1.5.6 Outsourcing en Estados Unidos

En Estados Unidos la industria automovilistica recurre al outsourcing. Anos atras,
los grandes fabricantes de autos crearon sistemas inerverticales de produccion en
los cuales incluian a sus propios proveedores. En la actualidad, esos proveedores
se han convertido en proveedores independientes de partes y ahora el enfoque de
los fabricantes de autos se encamina hacia las redes de proveedores
subcontratados (Hitt, Duane, & Hoskisson 2005).

De la misma forma las principales empresas de electronica utilizan el outsourcing
para la fabricacion y disefio de productos. Actualmente el 89% de las
computadoras laptop con marca como Dell y Hewlett Packard son fabricadas en
otros piases. Las razones principales son el bajo costo y la eleccion de un socio

con fuerte experiencia en al area que se subcontrata y al elegir al mejor proveedor
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se obtendra un producto con mayor calidad y eficiencia y esta ventaja competitiva

le permitira competir en los mercados globales (Hitt, Duane, & Hoskisson,2055)

1.6 Generalidades de la técnica de outsourcing

A continuacion se desarrollaran aspectos importantes y algunas definiciones de
outsourcing, tipos y razones por las cuales llevarlo a cabo, ventajas y desventajas
las estrategias y riesgos involucrados en dicho proceso. El outsourcing es un tema
sumamente interesante que si es bien aplicado puede reducir los costos directos

de una empresa.

1.7 Definiciones y Consideraciones

El outsourcing es una tendencia actual que ha formado parte importante en las
decisiones administrativas de los Ultimos afios en muchas empresas a nivel

mundial, y ha sido definido de varias maneras como a continuacion se presenta:

Transferencia de una funcion o funciones comerciales internas, mas cualquier
activo asociado, a un proveedor externo o proveedor de servicios que ofrece un
servicio definido durante un periodo especifico de tiempo a un precio acordado, si

bien probablemente limitado (Heywood, 2002)
Es el hecho de transferir, repetidamente actividades internas de una organizacién
y de toma de decisiones a proveedores externos a través de un contrato (Greaver,

1999).

Inicio de las relaciones de intercambio con empresas independientes con la que se

pueden crear acuerdos estables de cooperacion (Ventura, 1995).

Proceso por el cual actividades que tradicionalmente habian sido desarrolladas

internamente deciden contratarse a proveedores externos (Domberger, 1998).
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Acto de confiar la fabricacion de componentes y otras actividades de valor afiadido
(con frecuencia intensivas en capital) a fuentes externas (capacidades vy
habilidades externas). (Lei y Hitt, 1995).

Relacion contractual entre un vendedor externo y una empresa, en la que el
vendedor asume la responsabilidad de una o mas funciones que pertenecen a la
empresa (White & James, 2000).

Accion de recurrir a una agencia exterior para operar una funcién que

anteriormente se realizaba dentro de una compafiia (Rothery & Robertson, 2000)

La subcontratacion consiste en que una empresa (contratista o cliente) encarga a
otra (subcontratista o proveedor) la realizacion de una actividad en unas

condiciones preestablecidas (Garcia, 2001)

La subcontratacion tiene lugar cuando la empresa (contratista, principal,
comprador o cliente) encarga a otra empresa (subcontratista, suministrador o

proveedor) la realizacion de determinadas actividades o servicios (Sanchez, 1995)

El outsourcing es un tema en el que el objetivo principal de la empresa es la
reduccién de gastos directos, basados en la subcontratacion o tercerizacién de
servicios que no afectan la actividad principal de la empresa. Actia como una
extension de los negocios, y es responsable de su propia administracion.
Obviamente, las actividades que pasan a desarrollar las consultoras que realizan
outsourcing son aquellas que no son estratégicas para el negocio de la empresa y

no se tienen especiales capacidades en ellas (Manganelli & Kiein, 1994).

Outsourcing es: “transferencia a terceros de actividades no criticas”. Es una
estrategia de administracion por la cual una compaiia delega el gerenciamiento y
la ejecucién de ciertas actividades a empresas altamente especializadas

Outsoucer para conseguir una mayor efectividad (mayor funcionalidad con
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menores costos), optimizar su calidad y/o reducir sus costos, que permita orientar
los esfuerzos a las necesidades neuralgicas para el cumplimiento de la mision,
pero sin incorporarse formalmente. Un servicio de este tipo busca resolver
problemas operativos y financieros a través de un enfoque que combina
infraestructura tecnologica, recursos humanos y estructura financiera. Entre los
servicios mas frecuentes se encuentran: los servicios de distribucion de productos,
telemarketing, servicios informaticos, seleccion de personal, eventos, liquidaciones

de sueldos y jornales. (Manganelli & Klein, 1994).

El outsourcing es mas que un contrato de personas o activos, es un contrato para
resultados. En un contexto de globalizacion de mercados, las empresas deben
dedicarse a innovar y a concentrar sus recursos en el negocio principal. Por ello el
outsourcing ofrece una solucion éptima. Basicamente se trata de una modalidad,
seglin la cual determinadas organizaciones, grupos o personas ajenas a la
compafia son contratadas para hacerse cargo de una parte del negocio o de un
servicio puntual dentro de ella. La companiia delega la gerencia y la operacion de
uno de sus procesos o servicios a un prestador externo (outsoucer), con el fin de
agilizarlo, optimizar su calidad y/o reducir sus costos, trasladando asi los riesgos
a un tercero que pueda dar garantia de experiencia y seriedad en el area. En
cierto sentido este prestador pasa a ser parte de la empresa, pero sin incorporarse

formalmente (Manganelli & Klein, 1994).

La metodologia del outsourcing es parte de la toma de decisiones gerenciales, la
misma incluye los pasos de todo proceso administrativo de evaluacion, planeacion
y ejecucidon, ayuda a planear y fijar expectativas de negocios e indica aquellas
areas donde se necesitan conocimientos especializados para realizar las distintas

actividades de la organizacion.

Para ello es preciso pasar de un enfoque de abastecimiento tradicional que
consiste en un conjunto de actividades que permite identificar y adquirir los bienes

y servicios que la compafia requiere para su operacion de fuentes internas o
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externas a una vision estratégica enfocada a aumentar el valor y la calidad de los
productos de la empresa (Manganelli & Klein, 1994).

El outsourcing considero es una innovacién del proceso operativo o de produccién
de una organizacion, resultando un modelo de negocio de una organizacion, el
cual le permite identificar, dividir, y trasladar a un outsoucer las actividades que

no le generan valor.

1.8 Tipos de outsourcing

De acuerdo con una serie de criterios como ahorro en costos, asuncién de
responsabilidad o nivel de servicio prestado, se puede hablar de tres tipos de
outsourcing: tradicional, colaborativo y Business Transformation outsourcing (en
adelante BTO) (Rueda, Galan, Romero & Brio, 2002).

1.8.1 Outsourcing tradicional

Es el tipo basico de outsourcing en el que se da una transferencia de la gestién o
administracion de un proceso o funcion desde el personal interno a un proveedor
de servicios externo. Su finalidad principal es la de reducir costos y ayudar a los
gestores a concentrarse en aspectos clave del negocio, implica el desarrollo de
funciones de soporte. Los beneficios que se obtienen a corto plazo; se manifiestan
en la reduccion de costos (20%-50%) y en las mejoras en la gestion. El nivel de
servicio es el mismo que si se realizara por parte del personal interno de la
empresa y los riesgos econdémicos son compartidos por ambas partes (Rueda et
al., 2002, pp. 7-11).

1.8.2 Outsourcing colaborativo

Es aquel en el que se inyectan nuevas capacidades en la empresa y cliente para
mejorar en la gestion de determinados servicios como los procesos administrativos

gracias a dos factores: el recorte de costos y la obtencidon de mayor flexibilidad de
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respuesta ante los cambios en las necesidades del negocio, y suele llevar
asociado una “reingenieria” y desarrollo de procesos administrativos. El resuitado:
creacion de formula de “multi-sourcing” que funciona como empresa de servicios.
Los servicios son a la medida, el nivel de servicios es superior que en el
outsourcing tradicional y los beneficios son compartidos por ambas partes. Este

sirve para transformar procesos criticos (Rueda et al., 2002, pp. 7-11).

1.8.3 Business Transformation Outsourcing (BTO)

Es un programa que persigue la transformacion del modo en que funciona el
negocio para lograr una mejora inmediata y sostenible en el nivel de gestion
empresarial. Sus principales caracteristicas el disefio para implementar una
estrategia en un tiempo acelerado, busca resultados a nivel externo como
aumentar el precio de la accidn, mejorar la posicion en el mercado o incrementar
el rendimiento sobre el capital invertido, implica un cambio en la organizacion, con
lo que es necesario el apoyo por parte de la alta direccién de la compaiiia tanto en
la toma de decision como a lo largo de todo el proceso, implica la realizacion de un

contrato a la medida de cada caso.

No hay estereotipos, la estructura financiera del contrato BTO debe contemplar la
inversion suficiente para cubrir todos los gastos al mejor costo posible y la
motivacion de los ‘business partners”, implicandolos en los objetivos vy
obligdndolos a compartir riesgos y beneficios, el formato de las alianzas que
genera el BTO suele ser muy distinto. Puede consistir en la creacion de
companfias conjuntas o Joint-Ventures (que acogeran a las personas que

transformaran los procesos criticos)
La estructura del acuerdo en el BTO debe incluir la innovacion, el resultado:

unidades operativas “conjuntas” entre el outsourcer y la compafia que pasan de

ser centros de costos a centros de beneficio, ya que se constituyen como
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unidades de mercado independientes con su propio core business diferenciado
(Rueda et al., 2002, pp. 7-11).

1.9 Ventajas de la aplicacion del outsourcing

La compania contratante, o comprador, se beneficiara de una relacion de
outsourcing ya que lograra en términos generales, una funcionalidad mayor a la
que tenia internamente con costos inferiores en la mayoria de los casos, en virtud
de la economia de escala que obtienen las compafias contratadas. En estos
casos la empresa se preocupa exclusivamente por definir la funcionalidad de las
diferentes areas de su organizacion, dejando que la empresa de outsourcing se
ocupe de decisiones de tipo tecnologico, manejo de proyecto, implementacion,
administracion y operacion de la infraestructura (Rothery, Brian & lan Robertson,
1997).

Se pueden mencionar los siguientes beneficios o ventajas del proceso de
outsourcing: Los costos de manufactura declinan y la inversion en planta y equipo
se reduce, permite a la empresa responder con rapidez a los cambios del entorno,
incremento en los puntos fuertes de la empresa, ayuda a construir un valor
compartido, ayuda a redefinir la empresa, construye una larga ventaja competitiva
sostenida mediante un cambio de reglas y un mayor alcance de la organizacion,
incrementa el compromiso hacia un tipo especifico de tecnologia que permite
mejorar el tiempo de entrega y la calidad de la informacion para las decisiones
criticas , permite a la empresa poseer lo mejor de la tecnologia sin ia necesidad de
entrenar personal de la organizacion para manejarla, permite disponer de servicios
de informacion en forma rapida considerando las presiones competitivas
aplicacion de talento y los recursos de la organizacion a las areas claves, ayuda a
enfrentar cambios en las condiciones de los negocios, aumenta la flexibilidad de
la organizacion y disminucidn de sus costos fijos (Rothery, Brian & lan Robertson,
1997).
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1.9.1 Desventajas de la aplicacion del outsourcing

Como en todo proceso existen aspectos negativos que forman parte integral del
mismo. El outsourcing no queda exento de esta realidad, se pueden mencionar las
siguientes desventajas del outsourcing. Estancamiento en lo referente a la
creacion por parte del suplidor externo, la empresa pierde contacto con las nuevas
tecnologias que ofrecen oportunidades para renovar los productos y procesos, al
suplidor externo aprende y tener conocimiento del producto en cuestién dejando la
posibilidad de que los use para empezar una industria propia y se convierta de
suplidor a competidor, el costo ahorrado con el uso de outsourcing puede que no
sea el esperado, las tarifas incrementan la dificultad de volver a implementar las
actividades que vuelvan a representar una ventaja competitiva para la empresa,
alto costo en el cambio de suplidor en caso de que el seleccionado no resulte
satisfactorio, reduccion de beneficios, pérdida de control sobre la producciéon
(Rothery, Brian & lan Robertson, 1997).

1.9.2 Areas de la empresa donde se puede aplicar Outsourcing

En lo que se ha convertido una tendencia de crecimiento, muchas organizaciones
estan tomando la decision estratégica de poner parte de sus funciones en las
manos de especialistas, permitiéndoles concentrarse en lo que mejor saben hacer
— maximizar el rendimiento minimizando los costos. El proceso de outsourcing no
solo se aplica a los sistemas de produccion, sino también abarca la mayoria de las
areas de la empresa, como los sistemas financieros, contables, actividades de
mercadotecnia, recursos humanos, sistemas administrativos y actividades

secundarias (Rothery, Brian & lan Robertson, 1997).
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Aqui es preciso definir que una actividad secundaria es aquella que no forma parte
de las habilidades principales de la compania. Dentro de este tipo de actividades
estan la vigilancia fisica de la empresa, la limpieza de la misma, el abastecimiento
de papeleria y documentacién, el manejo de eventos y conferencias, la
administracion de comedores, la produccioén, el transporte, las actividades del
departamento de ventas y distribucion, el proceso de abastecimiento. Se puede
observar que el outsourcing puede ser total o parcial, el outsourcing total implica
la transferencia de equipos, personal, redes, operaciones y responsabilidades
administrativas al contratista, el outsourcing parcial solamente se transfieren

algunos de los elementos anteriores (Rothery, Brian & lan Robertson, 1997).

1.9.3 Areas de la empresa donde no se puede aplicar outsourcing

Respecto a las actividades que no se deben subcontratar estan la Administracion
de la planeacién estratégica, la tesoreria, el control de proveedores, la
administracion de calidad, el servicio al cliente y la distribucién y Ventas (Rothery,
Brian & lan Robertson, 1997).

1.9.4 Metodologia del outsourcing

La metodologia del outsourcing es la incorporacién de una practica en la toma de
decisiones gerenciales. Como toda buena decisidon necesita estar sujeta a un
proceso administrativo apropiado y no tomarse simplemente, como es el caso de
muchas decisiones mas sobre bases financieras o técnicas. La metodologia
incluye los pasos sencillos de todo proceso administrativo como la evaluacion,
planeacién y ejecucion de un conjunto de decisiones. La metodologia del
outsourcing lo que hara es ayudar a planear y a fijar las expectativas e indicarle
aquellas areas donde se necesite conocimiento especializado para realizar las

distintas actividades de la organizacion (Rothery, Brian & lan Robertson, 1997).
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Capitulo Il Metodologia
2.1 Descripciéon del estudio

El propésito de este capitulo consiste en describir la metodologia utilizada para
lograr el cumplimiento del proyecto de investigacion asi como explicar el objeto y
tipo de estudio desarrollado, describir la poblacion, el tipo de instrumento de

medicidn utilizado y el procedimiento que se implemento.

En el enfoque cuantitativo y cualitativo se aplicd una encuesta al personal de
dos empresas inmobiliarias de diferente dimension, esta encuesta contiene
preguntas cerradas y algunas abiertas, de manera paralela se realizaron sesiones
de observacién para detectar la aplicabilidad del outsourcing y posteriormente

realizar recomendaciones y generar estrategias de aplicacion del mismo,

La primera empresa utilizada para este estudio de caso es el desarrollo
inmobiliario denominado Entremar, ubicado en Ensenada Baja California, este
desarrollo esta conformado por una torre de 16 niveles de construccion, con 59
condominios, esta empresa viene del la Cd. de México y tiene desde el afio 2007
operando en Baja California, la empresa cuenta con un departamento interno de
desarrollo de Proyecto conformado por seis personas y todo lo de mas es

subcontratado.

La segunda empresa estudiada es el desarrollo ubicado en Playas de Tijuana y es
el desarrollo turistico residencial denominado Playa Blanca, este desarrollo tiene
proyectado 4 torres de condominios con 202 condominios a desarrollar. Esta es
una empresa de capital extranjero, con una estructura administrativa interna

grande que cuenta con cinco departamentos y un total de 60 empleados.
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En el presente trabajo de investigacion, se utilizaron los enfoques cualitativo y
cuantitativo, asi como también se implementaron las etapas del proceso de
investigacion de manera genérica. Ademas se propone una vision, respecto a la
investigacidon que aplica la posibilidad de mezclar las dos modalidades de
generacion de conocimiento en un mismo estudio, lo cual se denomina enfoque

multimodal de la investigacion.

Figura 2.1: Descripcion de la investigacion cientifica

Inmersion inicial en el campo
CUALITATIVO .,
—* Recoleccion de datos
Analisis e interpretacion de resultados

MIXTO
(Multimodal)

Encuestas
Recoleccion de datos
Analisis e interpretacién de resultados

CUALITATIVO -

Fuente: Elaboracion propia con base en Hernandez, Fernandez & Baptista, (2003)

Asi, para el trabajo de la presente investigacion se inicid con el desarrollo de una
idea a investigar, se seleccion6 el ambiente o lugar de estudio, utilizando la
relacion comercial y facilidad de entrevistar a los directivos de los dos desarrollos
mencionados, también se trabajé en la eleccidon de los participantes o sujetos de

estudio, se inspecciond el ambiente o lugar de estudio, con lo anterior se inicio

29




con el trabajo de campo el cual se desarrollé en el trascurso de seis meses, en ios
cuales se realizaron dos sesiones de recopilacion de datos a través de la
aplicacion de la encuesta la cual fue tomada de un estudio realizado en 2007 por
la universidad de Chile, adaptando la encuesta al ambito inmobiliario y quedando

9 reactivos aplicados en una muestra de empresas de la localidad.

De igual forma se realizaron dos visitas de observaciéon donde se pudo obtener
informacion sobre algunos sucesos del ambiente de trabajo, posteriormente se
concentro la informacidon y se proceso utilizando herramientas estadisticas
expresando los resultados a través de porcentajes mismo que nos permiten
identificar claramente el comportamiento de cada una da las empresas respecto a
sus comportamiento, funcionalidad y beneficios obtenidos posterior a la
implementacién del outsourcing en algun proceso de la empresa, finalmente se

procedi6 al analisis de la informacion y se elaboro el reporte de investigacion.

2.2 Tipo de estudio

El estudio de este trabajo es multimodal debido a la unién del enfoque cualitativo
y cuantitativo, ya que dicho método se utiliza para obtener informacién sobre la
posibilidad de llevar a cabo una investigacidn mas completa sobre un contexto
particular, investigar problemas del comportamiento humano que se consideran
cruciales (como es el caso de la presente investigacion), identificar conceptos,
establecer prioridades o seguir afirmaciones y postulados (Hernandez, Fernandez
& Baptista,2003).
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Figura 2.2: Diagrama del proceso de investigacion

Desarrollo de una idea, tema o area a investigar

| "Syeleycéién del‘ én‘ﬁbie‘nte ‘o' mgér'de“estudio‘ |
ntes o ysujéto”s de estudio

| Elyec'c'ién de pértiCipa

InspecCiéh dely ambiénte o] |ugar de estudib

Trabajo de campo |

Seleccién de un disefio de investigacion

Seleccién o elaboracion de un instrumento para recolectar datos

Recoleccion de datos (recabar la informacion pertinente) y registros de sucesos

del ambiente o lugar

Preparacion de los datos para el analisis

Analisis de los datos

Elaboracion del reporte de investigacion

Fuente: Elaboracién Propia con base en Hernandez, Fernandez & Baptista, (2003)
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2.3 Instrumento

Para la realizacion del proyecto de investigacion se utilizd como instrumento de
medicidbn una encuesta enfocada a identificar las diferentes variables que
intervienen en la implementacion del outsourcing en empresas de construccion

(ver anexo1)

El trabajo de campo se realizd en las ciudades de Ensenada y Tijuana, donde se
encuentra la mayor cantidad de empresas dedicadas a la construcciéon de
desarrollos turisticos generando un crecimiento en la demanda de empresas que
ofrecen servicios de outsourcing para solventar los requerimientos de este sector.
La muestra consistié en aplicar la encuesta a los directivos de las dos empresas

inmobiliarias que utilizan servicios de outsourcing en alguna actividad o proceso.

Los cuestionarios fueron respondidos en su mayoria por el personal
administrativo, directivos y supervisores de obra. Las empresas encuestadas
pertenecen a corporativos grandes, uno con capital extranjero y otro con capitai
nacional, por lo que se analizaran las diferencias que presentan cada una de las
empresas respecto a la implementacion de outsourcing dentro de sus procesos.
De la muestra de encuestados se observa que el 85% son hombres y el 15% son
mujeres, con edades de 35 a 50 afos de edad, indicando que en su mayor parte
la decision de implementar outsourcing es tomada por gente con experiencia en el

sector.
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2.4 Validacion de encuesta

Desde tiempo muy remoto la estadistica se ha convertido en un método efectivo
para describir con exactitud los valores econdmicos, politicos, sociales,
psicologicos, biolégicos y fisicos, y sirve como herramienta para relacionar,
describir y analizar datos. Una vez que los datos estén tabulados podemos
conocer algunas caracteristicas sobre el comportamiento del suceso o evento en
estudio que nos permiten visualizar o mejorar el conocimiento de dicho suceso.
Esto nos da la posibilidad de tomar decisiones acertadas y a tiempo, asi como

realizar proyecciones del comportamiento del suceso.

Por tal razén, este trabajo, se ha servido de esta herramienta para analizar
estadisticamente el comportamiento en algunos aspectos de las empresas de la

construccion en el uso estratégico del outsourcing.

2.5 Analisis estadistico de la informacion

El presente estudio de caso, pretende analizar dos desarrollos inmobiliarios para
determinar la factibilidad de aplicar outsourcing, como una opcidén estratégica en la
optimizacion de recursos financieros en el sector inmobiliario del corredor Tijuana
Rosarito Ensenada, con la intencion de que en investigaciones futuras se puedan
disefiar esquemas de aplicacion de dicha herramienta a las empresas estudiadas
y con ello facilitar su toma de decision y la disminucién de costos, logrando tener
una ventaja competitiva, siendo la razdén anterior el objeto de estudio de esta
investigacion, lo anterior se debe a que muchos desarrolladores utilizan esta
estrategia sin siquiera saber que estan utilizando un outsourcing, asi mismo no se
esta aplicando el outsourcing como una estrategia de direccion, sino como una
necesidad, es por ello que es importante implementar el outsourcing
administrativo, para que nos permita planear y aplicar en plantacion el
outsourcing, organizar y aplicar en la organizacién el outsourcing, dirigir y aplicar
el outsourcing en la direccién y finalmente controlar y aplicar en el control el

outsourcing.
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Figura 2.3 Areas de implementacién de outsourcing
. n N

Construccion.

Disefio ( interiores y construccion )
Vigilancia y seguridad.
Informatica.

Recursos humanos.
Mantenimiento.

Asesoria. Administrativa, Financiera

W PLAYABLANCA ™ ENTREMAR
\ . -

Fuente: Elaboracién propia

En la pregunta uno enfocada a identificar las &reas que regularmente se
subcontratan, se puede observar que cada una de las empresas implementa el
outsourcing en distintas areas, por lo que se determina que Entremar implementa
con mayor frecuencia esta estrategia en las areas de construccién, disefio de
interiores, vigilancia y seguridad, mantenimiento y recursos humanos. Asi mismo
la empresa Playa blanca Unicamente lo implementa en las 4reas de
mantenimiento y recursos humanos. Por lo anterior se concluye que las empresas
de menor tamafio son mas propensas a utilizar esta estrategia, de igual forma se
sefala la utilizacién de esta estrategia por ambas empresas en el &rea de recursos

humanos siendo esta area la de mayor implementacién en empresas de cualquier

tamano y giro.
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Figura 2.4 Porcentaje de implementacion de outsourcing

S S S < W P -

Fuente: Elaboracién propia

En el analisis de la presente grafica se expresa en porcentaje el grado de
implementacion del outsourcing en cada una de las compaiiias y se afirma que
Entremar implementa el 71% de sus actividades por medio de esta estrategia,

contra el 29% de Playa Blanca.
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Figura 2.5 Medidas implementadas en empresas subcontratadas

(

Negociacionentre las partes.

Ignorar lo sucedido.

Demanda legal por incumplimiento
de contrato.

Rescindir el contrato.

Amonestacién.

Ofrecer asistencia técnica, logistica o
administrativa.

= PLAYA BLANCA = ENTREMAR
N S - . . B - o _/

Fuente: Elaboracién propia

En la pregunta dos disefiada a identificar las medidas implementadas a las
empresas subcontratadas se observa la relacién y comportamiento que realiza
cada una de las compafias con las empresas subcontratadas se visualiza que
Entremar cuenta con mayor flexibilidad con sus outsourcer , sin embargo Playa
Blanca cuenta con un control rigido, siendo esto un factor que le impide
implementar el outsourcing en mas areas de la empresa, orillandolo a desarrollar
las actividades por cuenta propia y por ende elevar el gasto por concepto de

contratacion de especialistas y creacién de infraestructura especializada.
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Figura, 2.6 Porcentaje de medidas implementadas en empresas
subcontratadas

—

Fuente: Elaboracién propia

En esta grafica se presenta el porcentaje de comportamiento de cada una de las
compaiias en relacion a las medidas implementadas en empresas subcontratadas
para resolver problemas o incumplimientos, se alinean al comportamiento reflejado
por cada una de las compafias al momento de implementar la estrategia de
outsourcing, destacando que Entremar utiliza diversas opciones antes de rescindir
algun contrato, sin embargo Playa Blanca cuenta con politicas rigidas para

asegurar el cumplimiento de los contratos.
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Figura 2.7 Nivel de control en empresas subcontratadas

Ninguno.

Ocasional.

Bajo.

Medio.

Alto.
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Fuente: Elaboracién propia

En la pregunta tres se pretende identificar el nivel de control implementado sobre
las empresas subcontratadas y se observa claramente que aun teniendo un nivel
de control medio sobre las companias subcontratadas Entremar se desenvuelve
ampliamente en la implementacion de outsourcing, permitiéndole tener el 71% de
sus actividades subcontratadas y un ahorro de tiempo y recursos, respecto a la
compaiiia Playa Blanca, siendo esta un poco mas estatica en su funcionamiento y

con un nivel de control alto, restdndole facilidad de contratacién y movilidad.
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Figura 2.8 Nivel de control expresado en porcentaje en empresas
subcontratadas

Fuente: Elaboracién propia

Expresado en porcentaje se observa que la empresa Playa Blanca implementa un
nivel de control alto mientras que el nivel ejecutado en Entremar es medio,
teniendo la oportunidad de solucionar la problematica con sus outsourcer, contra
el alto y poco flexible control ejecutado por Playa blanca, limitando a la empresa a

realizar a un bajo nivel de outsourcing en sus actividades.
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Figura 2.9 Ahos de experiencia de empresa subcontratada
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Fuente: Elaboracion propia

En la pregunta cuatro se pretende identificar el nivel de experiencia requerida por
cada una de las compafias sobre las empresas subcontratadas, destacando el
grado de especializacion requerido por los directivos de la empresa Playa Blanca
siendo muy elevado el grado de experiencia y limitando a un mas la obtencion de
servicios de outsourcing con este grado de especializacién en la regién, sin
embargo Entremar opera con servicios de orutsourcing con experiencia media alta

permitiendo interactuar con los prestadores de estos servicios de la localidad.
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Figura 2.10 Ahos de experiencia de empresas subcontratada expresada en
porcentaje

Fuente: Elaboracién propia

En esta grafica podemos identificar que en la seleccién del outsourcing la
experiencia es fundamental para los directivos de Playa Blanca, mientras que para
los directivos de Entremar la experiencia tiene un valor del 60% al momento de

realizar la seleccidn del outsourcing.
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Figura 2.11 Porcentaje de reduccion de costo por subcontratacion

Fuente: Elaboracion propia

En la pregunta seis se identifica la reduccion de costos objeto de estudio del
presente trabajo, Entremar por medio de la implementacién del outsourcing obtuvo
el 40% de ahorro con relacion al 18% obtenido por Playa Blanca, esto confirma
que la utilizaciéon del outsourcing como opcidn estratégica en la optimizaciéon de
recursos es factible y otorga ventajas competitivas permitiéndole a las empresas

permanecer en el mercado de competencia global.

42




Figura 2.12 Grado de satisfaccion del cliente luego de la implementacién del
outsourcing.

/
Ninguno.
Bajo.
M PLAYABLANCA
® ENTREMAR
Medio.
Alto.
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Fuente: Elaboracién propia

En la séptima pregunta se pretende identificar el grado de satisfacciéon posterior a
la implementacién de outsourcing en cada una de estas compaiiias, de forma
general se puede mencionar que existe una diferencia, ya que Playa Blanca

cuenta con un nivel de satisfaccion alto, mientras que Entremar cuenta con un

grado de satisfaccion medio.
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Figura 2.13 Influencias del entorno que provocaron la implementacion del
outsourcing.

Simplificar la administracion de la...
Satisfacer las exigencias del mercado.
Avances tecnoldgicos.
Reduccién de personal.
Falta de infraestructura.
Politica econémica del gobierno

Aumento de los costos de operacion.

B PLAYABLANCA mENTREMAR

Fuente: Elaboracion propia

En la pregunta octava se investigé la relaciéon del entorno como influencia para
determina la utilizacion del outsourcing, destacan en ambas compaiias los
avances tecnoldgicos asi como la simplificacién administrativa y la disminucién de

los gastos de operacion, objeto de estudio del presente trabajo.
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Capitulo Il Resultados de la Investigacion

3.1 Resultados Entremar

Respecto a los hallazgos de esta investigacion se puede afirmar que el desarrollo
inmobiliario denominado Entremar ejecuta el 71 % de sus actividades a través de
outsourcing, lo cual le representa un ahorro de 40 % en sus costos Yy sigue
conservando un 80% de control en las actividades subcontratadas y finalmente
cumplen con la satisfaccion al cliente de un 75%, por lo que concluimos que entre
mas pequena sea la compaiia mayor necesidad de implementar este tipo de
estrategia, dando como resultado un desempefio dinamico, orientado a la
reduccion de costos y especializacion de actividades por medio de la
subcontratacién o implementacion de la estrategia de outsourcing, dando como

resultado una ventaja competitiva sostenible.

Aunado a esto podemos comentar que durante las sesiones de observacion se
detectd que siendo una empresa de la ciudad de Meéxico, cuenta con poca
experiencia de construccion en la zona, por ello es importante aprovechar la
experiencia y especializacion de construccion y servicios de la zona, razon por la
que su comportamiento en relacién al nivel de control y medidas aplicadas en
empresas subcontratadas son flexibles, permitiendo generar mas que una relacion
de servicio con sus outsourcer, un involucramiento de este en el desempefio de la

empresa y por consecuencia una buena edificacion y venta del desarrollo.

Podemos concluir que el tipo de outsourcing aplicado por los directivos de
Entremar es el que dentro de este trabajo denominamos outsourcing tradicional
donde se da una transferencia de la gestion o administracion de un proceso o

funcion desde el personal interno a un proveedor de servicios externo.
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Su finalidad principal es la de reducir costos y ayudar a los gestores a
concentrarse en aspectos clave del negocio, implica el desarrollo de funciones de
soporte. Los beneficios que se obtienen a corto plazo; se manifiestan en la

reduccion de costos (20%-50%) y en las mejoras en la gestién de negocio.

También se detectd que esta empresa opera bajo politicas de calidad y tienen muy
clara la filosofia del grupo, aunado a esto realiza negociaciones con proveedores
muy fuertes, no contratan, ni adquieren algo que no sea lo que ocupan y cuando lo
ocupan y tienen un cronograma de trabajo muy rigido y es en lo que basan sus

tiempos de operacion.

Finalmente, es importante mencionar que esta empresa cuenta con una estructura
administrativa de dos ingenieros responsables del proyecto en Ensenada, mismos
que tienen la experiencia y la filosofia de operacién del grupo inmobiliario, un
administrador, dos supervisores generales y al frente el director general 6 duefio

del desarrollo.

3.2 Resultados Playa Blanca

Respecto a los hallazgos de esta investigacion se puede afirmar que el
desarrollo inmobiliario denominado Playa Blanca ejecuta el 29% de sus
actividades a través de outsourcing, lo cual representa un ahorro de 18 % de sus
costos y sigue conservando un 100% de control en las actividades subcontratadas

y finalmente cumplen con la satisfaccion al cliente de un 100%.

Podemos concluir que de igual forma los directivos de Playa Blanca, el tipo de
outsourcing implementado es el que dentro de este trabajo denominamos
outsourcing tradicional, sin embargo en una menor proporcién y con un nivel de

control muy elevado.
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Aunado a esto se observd que siendo una empresa canadiense y americana,
cuentan con sistemas de construccion muy rigidos y seguros, con una idea clara

de tener un producto adecuado para un cliente adecuado (clientes americanos).

También se manejan con controles de costos rigidos y politicas de calidad
estrictas, sin embargo esto mismo hace que su sistema de operacion sea mas
grande y laborioso, llegando en algunos procesos a duplicar funciones, finalmente
se comenta que este desarrollo incurre en algunos errores debido a la
transferencia de instrucciones debido al idioma, por ello se incurre en omision y
costos al hacer las correcciones, también se maneja una némina excesiva y las

finanzas del grupo inmobiliario son manejadas por un agente externo.
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3.3 Conclusiones

Debido al dinamismo de los mercados y al bajo margen de utilidad las empresas
hoy en dia lo complicado que se ha tornado la situacién econdmica en el sector
inmobiliario las empresas se ven obligadas a incursionar en procesos de
innovacion, entendiendo como innovacidn la creacion de un nuevo 0
significativamente mejorado producto, proceso, método de organizacion o
comercializacion (Manual de Oslo 2005), por ende hoy en dia los directivos de
empresas se ven obligados a responder a las exigencias de sus clientes y a una
competencia global con marcada tendencia a productos innovadores y de bajo

costo aumentando asi la subcontratacidn o outsourcing en la region.

Por lo anterior nace la imperante necesidad de enfocar a la empresa a un modelo
flexible de operacion que le permita dindmicamente adaptarse al cambio del
entorno y del mercado, siendo el outsourcing una respuesta para que las
organizaciones centren sus competencias y capacidades en sus actividades basicas
y dejen a outsourcer aquellas areas que pueden ser mejoradas por empresas

especializadas.

El outsourcing esta siendo aplicado a todos los procesos de negocio en una
organizacion. En la actualidad uno de los objetivos mas buscados por las
empresas es brindar el mejor servicio al cliente a través de una mayor eficiencia al

menor costo, sin dejar de lado los estandares de calidad.

El impacto del outsourcing, ha ido en aumento y se ha extendido en diferentes
latitudes repuntando algunas naciones en el desarrollo e implementacion de esta
estrategia, sin embargo las empresas mexicanas han detectado el gran beneficio
en costos que tiene la implementacion del outsourcing, y han inclinado sus
acciones para convertir esto en una ventaja competitiva que les permita estar

vigentes en el mercado.
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El outsourcing de servicios o productos ofrece distintas posibilidades a las
empresas que favorecen a la mayor eficiencia y disminucién de costos. El
outsourcing es una opcion interesante en la mayoria de los casos aunque es
bastante problematica la aplicacion préactica, con lo que hay que tener muy claro lo

qué se va a externalizar, el por qué y qué amenazas y oportunidades ofrece.

Esta informacién estadistica presenta la realidad o el comportamiento de los
hechos, y se ha confirmado: que la implementacion del outsourcing es una

solucion estratégica en empresas inmobiliarias de la region.

Este estudio nos permitié demostrar el impacto positivo que existe en la reduccion
de costos, en las mejora de calidad, flexibilidad y servicio a través del outsourcing.
Se observa aun que a pesar de que el outsourcing cada vez es utilizado por un
mayor numero de empresas, aun se manifiesta que la percepciéon de algunos
empresarios es resistente a reconocer la factibilidad de aplicarlo. Asimismo esta
investigacion demuestra que el outsourcing tiene un gran potencial para mejorar
las operaciones y los objetivos de la organizacion al permitirle a la empresa
centrarse en sus actividades clave sin mermar esfuerzos en actividades que

pueden ser realizadas por empresas expertas en esas areas.

Segun un estudio de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), la industria
de la subcontratacion de procesos de negocio (BPO, por sus siglas en inglés) tuvo
un valor de US$115 billones en el 2008 y se espera que alcance los US$181
billones en el 2012, si crece a una velocidad de 12% anual, por lo anterior la
generacion de nuevas investigaciones en este tema, representa una oportunidad
de negocios para los nuevos estudiantes y emprendedores, con alto potencial ya
que tienen un mercado en crecimiento sostenido y es necesario considerar el
impulso de la generacion de servicios de alto valor agregado con enfoque al
outsourcing en Ensenada, no solo para las empresas instaladas sino para los

nuevos inversores.
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Anexo 1

ENCUESTA

1.- ¢ En qué areas implementa el outsourcing?

Asesoria. Administrativa, Financiera
Mantenimiento.

Recursos humanos.

Informatica.

Vigilancia y seguridad.

Disefio ( interiores y construccion )
Construccion.

2.- Senale que medidas se toman en caso de deficiencias por parte de la
empresa subcontratada:

Ofrecer asistencia técnica, logistica o administrativa.
Amonestacion.

Rescindir el contrato.

Demanda legal por incumplimiento de contrato.
Ignorar lo sucedido.

Negociacién entre las partes.

@ ~Ppooop

"0 Q0T

3.- Indique el nivel de control Ilevado a cabo sobre la(s) empresa(s)
contratada(s): ~

Alto.
Medio.
Bajo.
Ocasional.
Ninguno.

PoOoTY

4.- ¢ Cual es el minimo de experiencia exigido a una empresa subcontratista?

5.- ¢ Qué porcentaje de reduccion ha representado para la empresa la
subcontratac:on" ‘
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6.- Indique el grado de satisfaccion del cliente luego de la implementacién

del outsourcing:

Alto.
Medio.
Bajo.
Ninguno.

Sooo

7.- ¢Qué influencias del entorno provocaron la implementacién del
outsourcing en su empresa?

Mejorar las condiciones frente a los competidores.
Aumento de los costos de operacion.

Politica econdmica del gobierno

Falta de infraestructura.

Reduccién de personal.

Avances tecnoldgicos.

Satisfacer las exigencias del mercado.

Simplificar la administracion de la empresa.

Se~eaoow

8.- ; Qué hace la empresa con el personal afectado por la subcontratac

o

n

a. Terminacién del contrato laboral.

b. Transferir el empleado a la empresa subcontratada.

c. Utilizar su experiencia y capacidad en areas mas productivas de la
empresa.

9.- Indicar las razones del rechazo a la subcontratacion en algunos
departamentos de la empresa.

(Anexo 1 Encuesta aplicada)
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Anexo 2
Reporte de sesiones de observacion

En el presente trabajo de investigacion se realizaron sesiones de observacion con
el objetivo de describir cual es la percepcion y caracteristicas de las empresas y
directivos al contratar outsourcing sobre la calidad, servicio reduccion de costos,
estrategia y flexibilidad, para este levantamiento de informacion se acudi6 al sitio

de construccién de cada una de las companiias y estos son los hallazgos:

Entremar

Se observd que los directivos son originarios de la ciudad de México mismos que
viajan constantemente y delegan la responsabilidad a los supervisores que son de
Ensenada, asimismo se identifico que la maquinaria de construccidn que se
encontraba en el sitio tiene la cedula de identificacion de una constructora de la
ciudad de Mexicali, aunado a lo anterior se observdo a una gran cantidad de
trabajadores que portaban uniforme de la empresa constructora de Mexicali. En la
parte administrativa se detectd que Entremar opera bajo politicas de calidad y
tienen muy clara la filosofia del grupo, ya que tienen una leyenda en la oficina que
dice lo siguiente “En Entremar se hacen las cosas bien a la primera sino no se
hacen”, en relacion al contacto y negociacion que realizan con los proveedores se
puede senalar que las negociaciones son de volumenes muy grandes, siempre
cuidando el costo y los tiempos de entrega o finalizacion de obra, no contratan ni
adquieren algo que no sea lo que ocupan y cuando lo ocupan, y tienen un
cronograma de trabajo muy rigido, siendo este cronograma en el cual basan su
operacién de construccion y contratacion de servicios. Finalmente se identifico que
todo el personal que esta en la compafia es personal altamente calificado y
cuentan con una experiencia muy grande en cada una de las areas que manejan,
motivo por el cual considero es viable la implementacion y control de servicios de

outsourcing.
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Playa Blanca

Se observo que por ser una empresa de capital extranjero, cuentan con sistemas
de construccion muy rigidos y seguros, con la clara idea de tener un producto
adecuado para clientes americanos. También se detecté que manejan controles
de costos rigidos y politicas de calidad estrictas, es importante sefalar que
durante la sesion de observacion su pudo identificar que muy pocos trabajadores
portaban un uniforme distinto al de la empresa, de igual forma la maquinaria de
construccion en su mayoria se logro identificar que pertenecia a la empresa, sin
embargo esto mismo hace que su sistema de operacién sea mas grande y
laborioso, llegando en algunos procesos a duplicar funciones, finalmente se
comenta que este desarrollo incurre en algunos errores debido a la transferencia
de instrucciones ya que sus supervisores son americanos y no hablan espariol, y
los proveedores de servicios nacionales incurren en omisiones al momento de
realizar alguna obra o prestar algun servicio esto genera una elevacion de costos
al hacer las correcciones, también se maneja una nomina excesiva y las finanzas

del grupo inmobiliario son lievadas por un agente externo.
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