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RESUMEN:

El articulo presenta elementos tedrico-conceptuales que sustentan la estrategia gerencial de tercerizacion,
algunas evidencias empiricas regionales de externalizacién vy, principalmente, los aspectos relevantes de la
caracterizacion del sector, en el marco del Programa de Transformacion Productiva, del gobierno colombiano.
La teorfa de la agencia y las cadenas de valor, fundamentan la decisiéon empresarial de externalizacion
(outsourcing) como una estrategia efectiva para alcanzar beneficio contable. El Eje Cafetero evidencia cierto
grado potencial para realizar actividades de outsourcing; las areas metropolitanas de Pereira y Manizales, se
empiezan a reconocer como sedes principales para la ubicacién de empresas internacionales de importante
desarrollo en la externalizacién de sus negocios.

PALABRAS CLAVES:
ITO, BPO, KPO, tercerizacion, estrategia gerencial.

ABSTRACT:

The article presents two components theoretical and conceptual elements that support the management
strategy of outsourcing some regional empirical evidence of outsourcing and, mainly, the relevant aspects
of the characterization of the sector, under the Productive Transformation Program, the Colombian
government. The agency theory and value chains, base the business decision of outsourcing as an effective
strategy to achieve one of the purposes of equity--benefit in the company. The Eje Cafetero evidence
degree to engage in outsourcing (BPO); for example, the metropolitan areas of Pereira and Manizales,
are beginning to recognize as the main headquarters for the location of major international companies
developing outsourcing business.
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ITO, BPO, KPO, outsourcing, management strategy.
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El outsourcing' formé parte del ideario y la nocién
de la “ventaja comparativa” smithiana, como
una oportunidad de beneficios que obtendria
un pafs determinado por su participacion en
los mercados interno -doméstico- y externo. En
su concepciodn, el comercio entre naciones se
convertirfa en un juego de beneficios reciprocos,
hecho que se explicaba por la division
internacional del trabajo y la correspondiente
especializacion de la actividad econdémica de los
paises participantes en el mercado mundial; de
esta manera, las empresas serfan mas eficientes.
Este es, en cierto sentido, el antecedente
histérico que se empezé a asumir en el mundo
empresarial durante el decenio de los 70 del siglo
pasado (United System Services, 2010).

A mediados de los afos 80, ya se vislumbraba
como una tendencia de las grandes empresas
la opcién de contratar servicios externos de
algunas operaciones y procedimientos (David
y Galvis, 2012). En este periodo de referencia
se empezaron a priorizar la flexibilidad en los
procesos productivos, la innovacién tecnologica
y la rapidez de respuesta ante las cambiantes
condiciones de los mercados, en el marco de
una nueva estrategia centrada en los core business
y en la decisién estratégica de externalizar los

procesos criticos (Handfield, 2000).

Actualmente, son comunes en el mundo de
los negocios los términos externalizacion,

subcontratacién, tercerizacion y las expresiones
ITO, BPO, KPO, entre otras, debido al desarrollo
de los sistemas de informacién empresarial
y la transferencia a sus proveedores, con el
proposito de aumentar la competitividad en los
mercados globales. En este sentido, la apertura
y los procesos de internacionalizacién, como
preparacion de la globalizacién econdémica
de los afnos 90, propiciaron un contexto
tavorable para los negocios competitivos y las
apremiantes demandas productivas derivadas de
la mayor facilidad de acceso a la informacion y la
transferencia tecnolégica. Las grandes empresas
e industrias internacionales impulsaron procesos
estratégicos de fusiones, colusiones y alianzas a
fin de reducir costos, lograr niveles superiores
de especializacion, aumentar la competitividad y
permanecer en los mercados.

Antecedentes tedricos del outsourcing

El analisis econémico aporta diferentes teorias
que constituyen la base de los modernos
desarrollos  del negocios,
caracterizados por altos niveles de informacion,
conocimiento, tecnologia y creacion de valor,
asi como la permanente busqueda de mejores
estandares de eficiencia, calidad y diferenciacion
de los bienes y servicios. De manera especifica,
uno de tales desarrollos se refiere a la estrategia
empresarial de outsourcing (externalizacion o
tercerizacioén), concebida como un proceso

mundo de los

1 La traduccion literal del término Outsourcing es: “Out” fuera y “source” fuente: “de fuente externa”.
g 3
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econémico en el cual una empresa decide
aprovechar las diferentes ventajas competitivas
de otras empresas, ya sea en el mismo pafs o en
otro*

1. Teorfa de la ventaja comparativa (Ricardo,
1817), que explica las ventajas de la division
del trabajo yla especializacion de las empresas
y/o paises para maximizar beneficios.

2. Teoria de los distritos industriales (Marshall,
1890), referida a la especializacién del
trabajo, en las economias de intermediacion
y en el ambiente industrial.

3. Teoria de las empresas (Coase, 1937), que
analiza el alcance de ellas, sus ventajas de la
diversificacién productiva y de la asuncion
del comportamiento estratégico, para
obtener su nivel 6ptimo.

4. Lateoriadelaagencia (Ross,1973),concebida
como un método de desarrollo empresarial
mediante un sistema de subcontratacién
de diversas funciones para conseguir una
eficiente asignacion de recursos: “Una
relacion que surge entre dos (o mas) partes,
cuando una, denominada el agente, actia
para, en nombre de, o como representante
para la otra parte denominada el principal,
en un dominio particular de problemas
de decisiéon” (Huerta, Contreras, Duran y
Salazar, 2013, 33-34).

Teorfa de la cadena de valor (Porter, 1985), que
sintetiza las distintas opciones de owutsourcing en
relacion con la eleccion sobre las actividades
empresariales  propicias para  externalizar,
de acuerdo con la estructura de costes y las
ventajas de diferenciacion productiva. Respecto
a la tercerizacion, las empresas deciden sus
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actividades productivas sobre la base de la
racionalidad sentido,
suelen enfrentar las opciones de internalizar
o externalizar sus procesos derivados de su
propia organizacién operativa -insourcing- o
el aprovisionamiento de proveedores externos
-outsourcing-.

economica; en este

White yBarry (2001, p. 5)lo conciben en términos
similares
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”. Segun Schneider (2004, en Ortiz,
2010, p.8) es una herramienta de gestion
empresarial que implica “la delegacién total o
parcial de un proceso interno a un especialista
contratado”. En tanto que Martinez y Varela
(2007) perciben la externalizacién como uno de
los mecanismos que utilizan las empresas para
obtener, entre otros beneficios, la flexibilidad
en el trabajo que necesitan para ajustarse a
la incertidumbre del entorno y mejorar sus
resultados. La externalizaciéon puede utilizarse
de forma complementaria o sustitutiva con
otras dimensiones, para mejorar los resultados
de la empresa. Alvarez (2007) considera al
outsourcing como la cesion a un tercero ajeno a la
organizacion del cliente del desempefio de una
o varias funciones, ya sean estas el desarrollo e
implantacién de aplicaciones o el mantenimiento,
funcionamiento y gestién de las misma.

como “una relacién contractual

En general, el término owtsourcing se refiere
a la subcontrataciéon total o parcial de las
actividades de una empresa, buscando el
beneficio de las economias de escala que
generan la especializaciéon funcional de las

2 La subcontratacion difiere del outsourcing; la primera, de origen clasico, es por regla general, la relacion comercial entre dos empresas de la misma naturaleza
en su actividad econémica: una empresa subcontratista mas pequefla y menos dotada que la contratante; el segundo, es una relacion contractual entre una
empresa consultora especializada y dotada con mas recursos, medios y sistemas de innovacion en comparacion con los que posee la empresa cliente. Es decir,
el aprovechamiento que hace una empresa de las mejoras derivadas del tejido empresarial, en la busqueda de reduccion de costos y de niveles supetiores de

beneficios.
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mismas (menores costos, calidad del producto
o servicio, confiabilidad, velocidad de entrega,
entre otros). Para llevar a cabo la estrategia, se
contratan servicios que se encuentran fuera de
la empresa. El proceso puede buscar ventajas
competitivas de primer orden (I+D+I), o bien
de segundo orden, buscando menores costes
salariales (Quevedo, 2011).

Las empresas pueden contratar la
realizacion de estas actividades con
proveedores externos del mismo

territorio o pais (outsourcing on-shore), o del
(outsourcing  off-shore/ frontetiza,
deslocalizacién)®. Esta teotrfa distingue

exterior

entre tres tipos de procesos enlos negocios:
procesos originadores, habilitadores o
diferenciadores de valor.

Mientras que la presencia de los tres tipos de
procesos es necesaria para la creacion de valor,
la fase mas importante es la tercera. De acuerdo
con Aron (2006), los procesos diferenciadores
son los que realmente generan valor. Los
procesos habilitadores prestan soporte a los
otros dos; se trata de procesos genéricos,
commodities, que se caracterizan por economias
de escala y que son los primeros opcionados
para externalizar, debido a que son los que
menos valor generan para la empresa, aunque
constituyen un porcentaje importante sobre el
total de procesos (Figura 1).

Los factores originadores de valor reflejan el
esfuerzo de la compafifa por crear valor para
sus clientes; se benefician de economias de
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Figura 1. Medicion del valor de jerarquia (Aron, 2006, p. 5)

profundizacién y pueden ser externalizados en
ciertas ocasiones. Los factores diferenciadores
tienen un significado estratégico clave y son
criticos para la generacion de valor, necesitan de
los dos anteriores y afectan a las competencias
nucleares de la compafiia, por lo que -de acuerdo
con esta teorfa- siempre deben ser retenidos
internamente.

Cambios de/ outsourcing hacia la creacion de
valor

La concepcion moderna del outsonrcing esta
relacionada con el concepto de una forma
desarrollada de division de trabajo originada en
la teorfa econémica de la divisiéon del trabajo
propuesta, por Adam Smith (RN, 17706); sin
embargo, su notable avance se present6 con la
teoria de los distritos industriales zarshallianos, y
se corona en el periodo de posguerra (II GM),
especialmente, en los afios 70 y 80 del siglo
pasado, con los fundamentos tedricos de la
agencia y de la cadena de valor.

3 Offshoring o subcontratacion internacional: Referido a un proceso de negocios entre paises, que tiene entte otros, el objetivo de lograr costos mds bajos o mano de

obra. Incluye actividades de produccién, manufactura, servicios e incluso innovacién o investigacién y desarrollo (I+D).
Captive Offshoring: Una empresa desde su casa matriz localiza una operacién de centralizacién de actividades en otro pais (offshore) a través de una empresa

filial.

Outsonrced Offshoring: Una empresa decide, desde su casa mattiz, localizar una operacién de centralizacién de actividades en otro pais (offshore), subcontratando
o tercerizando (Outsourcing) la funcién en otra empresa radicada en el pais en el cual se va desarrollar la operacién (Opertti, 2011).
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La evolucion de los mercados mundiales
(globales), sustentada por el avance de las
tecnologias de la informacién y el conocimiento
(TIC), permiti6 los procesos de reorganizacion
empresarial que impulsaron practicas de
tercerizacioén, concentracion de las empresas
alrededor de sus respectivos core business y
reestructuracion de las distintas corporaciones
en divisiones especializadas y eficientes. Todo
ello derivé en unidades productivas idoneas
en la prestaciéon de servicios en substitucion
de las dinamicas internas,
cuya actividad principal estaba diseminada
en otros rubros. Esta evolucion del modelo
empresarial se debe en buena medida al avance
de las tecnologias y sus impactos en las distintas
cadenas de valor, tanto de producciéon como de
distribucion; por lo anterior, se reconfiguraron
las estructuras de competencia en el mercado.

convencionales

En su proceso evolutivo, el outsonrcing ha pasado
del enfoque tactico al estratégico; ello significa
que las empresas, desde una base filosofica
que sustenta la decisiéon crucial de “hacer o
comprar”, integran en su analisis decisor sobre
su core (vision estratégica central), la vision, la
mision y la cadena de valor (Figura 2).
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Figura 2. Evolucién del concepto de outsourcing (Ortiz, 2010, p.9)
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De esta forma, las empresas concentran sus
esfuerzos en aquellas actividades consideradas
cardinales en el giro del negocio, que reditian
en mejores relaciones con los clientes, superior
calidad de los bienes y servicios, disminucion de
tiempos de procesamiento, reduccion de costos y
de personal, especializacion del talento humano,
adaptabilidad a los permanentes cambios de los
mercados, optimizacion de los recursos y mayor
valor agregado, entre otros.

Ademas, el proceso de tercerizaciéon puede
llegar a incidir de manera esencial sobre el
estado de la naturaleza de la organizacion y
propiciar cambios sustanciales que terminan
por transformar su “razén de ser”. En la Figura
3 se aprecia en la evolucién del outsourcing tactico
y el estratégico hacia el transformacional, que
implica la implementacién de nuevas tecnologias
que logran un proceso efectivo con agregacion
de un valor diferencial a la organizacion. Este es
el caso de la reelaboracion eficaz de una parte
del negocio con orientacién experta y recursos
que potencian su calidad; la tercerizacion de
multiprocesos que permiten alcanzar las metas
financieras y el cumplimiento de la expectativa
relacionada con la percepcion de valor por parte
del cliente por el producto y/o servicio recibido;
el cambio de BPO hacia actividades en internet
-aplicaciones en la web que permiten al cliente
estar a la vanguardia del manejo de procesos-,
entre otros (David y Galvis, 2012).

Del Outsourcing al EPO
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Figura 3. Evolucién del concepto de outsourcing (ASSENDA, 2010, p. 7.)
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Bastos y Marques (2006) consideran que el
término outsourcing, como proceso de zercerizacion,
requiere dos factores: 1. Que la tercera parte esté
fuera de las condiciones normales de relaciones
de trabajo de la organizacion, es decir, que se
trate de una entidad distinta que la empresa
cliente; 2. Que las actividades tercerizadas
hayan sido previamente realizadas en la empresa
cliente (7 house). De aqui surge que, por ejemplo,
un contrato puntual para desarrollar una cierta
actividad -por ejemplo, el disefio de un portal
de internet- no constituye per se una operacion
de outsourcing, ya que no redne las caracteristicas
recién mencionadas.

En este sentido, el outsonrcing comprende
dos categorias que se corresponden con
dos niveles de complejidad: 1. Information
Technology Outsourcing (ITO) y 2.
Business Process Outsourcing (BPO).

En el primer caso, la empresa proveedora
proporciona un servicio puntual (gestion
o mantenimiento de aplicativos o sistemas,
entre otros). Los costos suelen ser una de las
variables mas relevantes. En el segundo, el
contrato establece que la proveedora asume
la responsabilidad de proveer un proceso de
negocio, lo cual implica una relacién colaborativa
y flexible. En este caso, el dominio del negocio
pasa a ser el principal aspecto evaluado a la
hora de seleccionar a la empresa proveedora del
outsourcing (Lopez y Ramos, 2007).

Los mas recientes desarrollos de estas
herramientas gerenciales de las empresas se
relacionan con la denominada computacién en
la nube “cloud computing”:

un modelo para habilitar el acceso a un
conjunto de servicios computacionales
(por  ejemplo:  Redes,  servidores,
almacenamiento, aplicaciones y servicios)

Armando Antonio Gil Ospina
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de manera conveniente y por demanda, que
pueden ser rapidamente aprovisionados y
liberados con un esfuerzo administrativo
y una interacciéon con el proveedor del
servicio minimos (Mesa Sectorial sobre
Cloud Computing, 2010, p.7).

Se caracteriza por: 1. Autoservicio por demanda:
Los usuarios acceden a internet en el momento
que lo estima conveniente y pagan de acuerdo
con el tiempo de uso; 2. Ubicuidad: Uso de
los servicios en el lugar de acceso a la red,
desplegados en la nube (internet, intranet o
extranet); 3. Participacion conjunta de recursos:
Acceso de multiples usuarios a los servicios que
brinda la nube bajo el modelo multiarrendatario
-independencia en uso de servicios que ofrece
internet-; 4. Flexibilidad: LLa cantidad o calidad de
los servicios en la nube se adaptan con facilidad
y rapidez a las demandas de los usuarios; y 5.
Medicién del servicio: Necesidad de medir cada
servicio para realizar el control y la facturacion

Campos de aplicacion del outsourcing

El KPO implica actividades practicas basadas en
el dominio de saberes, habilidades y destrezas,
capacidad de analisis y experiencia aplicada en
las empresas tipo (Figura 4); puede contemplarse
efectivamente como una evolucién necesaria de
ITO y de BPO, pero su origen va mas alla. El
coste que tiene para las empresas internalizar
y centralizar su conocimiento es enorme, y
por tanto, optimizable, empleando estrategias
de externalizacion como KPO (Garma, 2008).
El proceso de conocimiento esta referido a la
generacion de una cadena de valor agregado que
implica importantes niveles de talento humano,
competencias cognoscitivas y  trayectoria
practica.

Las empresas que aplican KPO integran
componentes de Business Processing Outsonrcing
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(BPO), de Analysis Proves Outsonrcing (APO) y de
Research Process Outsourcing (RPO) e implementan
procesos con el dominio de conocimientos
avanzados, capacidades analiticas y experiencia
de negocio; ademas, demandan trabajo de
cualificacién superior, en relaciéon con las
del BPO. Por tanto, el KPO es la evolucién y
madurez del sector BPO en el escenario del
outsourcing global (Singhal, 2008).

La diferencia clave entre BPO y KPO radica en
los niveles del conocimiento y la experiencia,
principalmente; el primero se relaciona con el
tamafo, el volumen y la eficacia; el segundo
se hace evidente en los procesos de alto valor
agregado, como ingenierfa y disefio, investigacion
y desarrollo, farmacéutico, biotecnologia,
contenidos médicos, e-learning, animacion y
edicién y turismo médico.

En la actualidad, existen diferentes setrvicios
susceptibles de tercerizar por medio de la
gerencia de la cadena de suministros y de la
implementaciéon de mdaltiples modalidades
orientadas a reducir el riesgo de la globalizacion;
como resultado, se aumenta la productividad en
la cadena de valor y se incrementa en nivel de
servicio para los stakeholders (Figura 4).

Con esta estrategia gerencial, la empresa
encuentra mejoras en areas o procesos de
la cadena de valor, en ahorro de costos de
operacion, en los estandares de calidad, en la
negociacién cliente-proveedor, en la adquisicion
de talentos. Ademas, es una manera de compartir
riesgos, depurar la estrategia corporativa,
reducir el tiempo de requerimiento del cliente,
flexibilizar el plan de negocios e implementar
la responsabilidad social para toda la cadena de
valor (Ocampo y Velasquez, 2011).
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Figura 4. Opciones de integracién y cadena de valor
(Bermeo y Bermeo, 2005, p. 92)

La Figura 5 ilustra los distintos subsectores y
los correspondientes servicios que se prestan
en cada uno de ellos; sin embargo, no es una
clasificacién exhaustiva de todos los desarrollos
alcanzados por el outsourcing o externalizacion
empresarial en el contexto global, pues solo
indica los de mayor frecuencia en demanda.
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Figura 5. Modalidades de oussonrcing (Opertti, 2011 , p.7)

-

Evidencias en Colombia y la regional

Las dinamicas de los negocios frecuentes
en el mundo actual se hacen evidentes en
Colombia durante el ultimo decenio, como
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un promisorio desarrollo de las estrategias
empresariales de BPO -call centers y contact
centers- y recientes avances de KPO, situacion
que empieza a configurar un papel de liderazgo
nacional en el ambito latinoamericano. Entre
las fortalezas del pafs en este subsector
economico se destacan la infraestructura de
comunicaciones, la ubicaciéon geografica, el
apoyo gubernamental e institucional, el capital
humano con la formacién basica requerida y
la estandarizaciéon de procesos. Aunque esta
industria es relativamente reciente en el pafs, su
evolucién permite indicar su posicionamiento y
solidez; prueba de ello es que en los ultimos 10
afios se ha registrado un crecimiento promedio
anual del 15% (ColCapital, 2014).

El programa de transformacién productiva
(PTP) propicié la caracterizacion y formulacion
estratégica del sector BPO, KPO e ITO en
Colombia, con un enfoque regional; de este
modo, la investigaciéon permitié identificar las
potencialidades y logros de las distintas regiones
en el sector y, especificamente, los alcances
de las diferentes ciudades en lo subsectores
y aplicaciones especificas en los negocios
tercerizados:

Las cifras de Barranquilla, Bucaramanga,
Manizales y Pereira, especialmente,
permiten intuir que tienen aun una alta
capacidad de apalancamiento en capital
humano e institucional, para las empresas
multinacionales que pretendan instalarse

alli (IDC, 2013, p.22).

El PTP, a través de IDC Colombia (2013),
realiz6 una caracterizacion de BPO, KPO e
ITO con el objetivo de ofrecer una vision
actualizada a nivel nacional y regional y aportar
la formulacién estratégica del sector en linea
con mejores practicas internacionales. Dicha
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formulacién se deberfa convertir en hoja de
ruta e insumo por los stakeholders privados y
publicos comprometidos con el fortalecimiento
y desarrollo del sector.

El estudio describe, de manera general, el
contexto macro del sector y la metodologia
usada en la caracterizacion y formulacion de la
estrategia nacional y regional (Villate-Granados,
2013). Entre los aspectos mas destacados se
indican los siguientes:

e FHstructura actual del sector a nivel
nacional.

e Formulacion de diez focos que
configuran la estrategia nacional del
sector BPO, KPO e ITO en Colombia.

e Definicion formal de la taxonomia de las
actividades BPO, KPO e ITO del sector.

e Aproximacional pensamiento estratégico
de los stakeholders que configuran la
asociatividad del sector y a su comunidad
empresarial.

e Levantamiento de la base empresarial del
sector (Tabla 1):

» 24 subsectores:

7 8 9
ITO BPO KPO

Servicio de software

Servicio al cliente Investigacion y
desarrollo (I&D)
Telemedicina

y salud

Ingenierfas

~contact center en cspaﬁol—

Servicio al cliente
~contact center bilingiie

Servicio de plataformas
tecnoldgicas

Gestion de recursos
humanos

Servicio de infraestructura

Facturacion,
cattera/cobranzas

Clond computing Disefio de video y

juegos

Gerencia Finanzas, contabilidad Servicios legales

Manejo de centros
de datos -data center-

Gestién de compras Disefio grifico

Testing de software Logistica Andlisis financiero

y de riesgos

Analitica de negocios,
analisis de informacién

Investigacion de
mercados

Educacién remota

Tabla1. FElaboracion propia. Adaptado de Principales
servicios de outsourcing (Villate y Granados, 2013)
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Ingresos % Crecimiento anual

proyectado

tercerizacion
empresa 2012

1 Grande:
>=30.0000 7.409.700 76,4 % 13.183.327 72,8% 21%
millones
2. Mediana
Mayor:
10.000 a 30.000 1.334.930 13,8% 2.259.165 12,5% 1%
millones
3. Mediana: entre
3.000 a 10.000 614.748 6.3% 1.576.385 8,7% 37%
millones
4. Pequefia: entre
1.200y 3.000 178.457 1,8% 469,745 2,6% 38%
millones
5. Pequeia
menor: menos de 163.107 1,7% 609.104 3,4% 55%
1.200 millones
Gran total 9.700.942 18.097.772 100% 231%

Tabla 2. Proyeccién de crecimiento a 2015 por tamafio
de empresa (Estudio de caracterizacion BPO,
ITO, KPO PTP-IDC, 2013)

La Tabla 2 resume la percepciéon de los
empresarios en relacion con el desarrollo de
las operaciones estratégicas de tercerizacion
para el periodo 2012-2015, incluyendo en sus
presupuestos una tasa ponderada de crecimiento
anual en ingresos del 23,1%, superior a la de
19,6% observada entre los afos 2011 y 2012,
optimismo explicado por el comportamiento de
las grandes empresas del sector.

Exportacio- Ingresos
Terceri-

zacion

No.
Empresas

% Exp. Exp. Exp.
Export. BPO ITO KPO

nes (millones
de pesos)

1 Grande:
>=30.0000 57
millones

4.493.365 | 1.846.974 | 85.7% 41% 1.234.927 | 384.223 227.825

2. Mediana Mayor:
10.000 a 30.000 85 587.164 187.961 8,7% 32% 91,439 82,005 14,517
millones

3. Mediana: entre
3.000 a 10.000 96
millones

224.076 96,605 4,5% 43% 35.232 41523 19.850

4. Pequefia: entre
1.200 y 3.000 35 4251 17.603 0,8% 41% 1.344 11.308 4.961
millones

5. Pequefia
menor: menos de 228 4251 17.603 0,8% 41% 1.344 11.308 4.951
1.200 millones

Gran total 501 5.375.072 | 2.155.771 | 100% 40% 1.364.482 | 523.956 267.333

Tabla 3. Participacion en las exportaciones BPO, KPO
e ITO por tamafio de empresa (Estudio de
caracterizacién BPO, ITO, KPO PTP-IDC, 2013)

La Tabla 3 muestra la concentracion del
potencial exportador de 57 grandes empresas,
que representan el 85,7% de las exportaciones
del sector. El total de las empresas exportadoras
(501) factura el 40% de sus ingresos por
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tercerizacién; ello  significa la aplicacion
del pensamiento estratégico orientado a la
diversificacion de los ingresos empresariales del

sectot.

Demanda de sectores econémicos al sector de
tercerizacién en Colombia

Figura 6. Sectores mas demandantes de servicios de
tercerizacion BPO, ITO y KPO en Colombia
(Villate y Granados, 2013, p. 26)

En el contexto nacional, se destacan los servicios
de TICy financiero como los de mayor capacidad
de demanda de tercerizacion. A nivel de sectores,
sobresalen el de servicios y de industria, el
subsector de la salud y el ambito publico; en
menor medida se ubica el comercio (Granados
y Villate, 2013, 25). En la Figura 6 se observa
que los TIC y financieros/seguros representan
los servicios de mayor demanda y desarrollo
del conjunto de los trece analizados, seguidos
por los subsectores servicios (comunicaciones,
television por suscripcion y educacion), publico,
salud e industria:

Colombia tiene especialidades marcadas
y multiples casos de éxito en los servicios
BPO a los sectores TIC, financiero,
servicios, sector publico, salud, industria y
comercio; en los servicios I'T'O a los sectores
TIC, financiero, servicios, sector publico y
salud; en los servicios KPO a los sectores
financiero, industria, servicios y servicios

puiblicos (PTP-IDC, 2013, pp.24-25).
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En el ambito regional, el estudio caracterizé
el sector de tercerizaciéon de servicios BPO,
KPO e ITO, los cuales fueron ordenados y
considerados insumos validos para la formulacién
de la estrategia. Para ello, se definieron tres
perspectivas basicas de analisis para comprender
la potencialidad regional y los elementos utilizados
en cada una de ellas (Figura 7).

Posicionamiento
competitivo

Legitimidad y
consistencia

Foco de
desarrollo
regional

Figura 7. Perspectivas del analisis regional. (Villate
y Granados, 2013, p. 15)

La Figura 7 permite apreciar las perspectivas
del analisis regional. La primera corresponde a
la legitimidad y consistencia, referida al enfoque
mesoecon6émico: Comprension del contexto
institucional y competitivo que ha apoyado
al sector en los ultimos afios, por la via de los
acuerdos, planes, proyecciones y ordenamientos
en los ambitos nacional y regional.

La segunda, comprende el potencial y el orden
de magnitud del sector BPO, KPO e ITO en la
region, visualizados por el lado de la demanda
como factores potenciales: a) capacidad de
ingreso o demanda potencial de servicios; b)
capacidad de generaciéon de empleo e inversion
de dichos sectores; c) escala propuesta de valor
realizable; d) capacidad exportadora y e) orden
de magnitud del capital humano calificado
disponible.

LLa tercera, de posicionamiento competitivo, esta
relacionada con la capacidad regional percibida
internacionalmente para impulsar negocios de
tercerizaciéon desde su infraestructura como
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ciudad, en los ambitos econémico, tecnolégico,
humano, normativo e institucional.

Ciudad Exportaciones %partic
Medellin 270.467 12,5%
Cali 211.022 9,8%
Bucaramanga 24.829 1,2%
Barranquilla 255.087 11,8%
Bogota 1.165.968 54,1%
Manizales 162.656 7,5%
Popayan 29 0,0%
Armenia 582 0,0%
Pereira 58.212 2,7%
Subtotal ciudades 2.136.036 99,1%
Otras ciudades 19.735 1%
Otras ciudades 2.155.771

Tabla 4. Participacién de las ciudades en las
exportaciones del sector 2012 (millones de
pesos) (Estudio sector BPO, KPO e ITO en
Colombia. IDC, 2013, p. 23)

La tabla 4 indica que 54,1% del total de
las exportaciones se concentra en Bogota,
seguidas en menor proporcion por Medellin,
Cali, Barranquilla y Manizales. En estas dos
ultimas ciudades, tal actividad se encuentra
concentrada en pocas empresas globales y
otras con sede principal en Bogota, pero con
operaciones intensivas en ellas. Los datos de
Barranquilla, Bucaramanga, Manizales y Pereira,
especialmente, permiten intuir que tienen auin
una alta capacidad de apalancamiento en capital
humano e institucional, para las empresas
multinacionales que pretendan instalarse alli

(IDC, 2013, p.22).

3.2 Manizales
3.8 Popayan \

3.8 Barranquilla —»
4.8 Pereira

2.9 Bucaramanga

‘/A/— 1.4 Armenia

46.2 Bogota
16.7 Cali ———3 6.2 Bogotd

17.2 Medellin

Figura 8. Participacién de las ciudades como sedes
principales de empresas del sector.
Compilacién (Granados-Villate, 2013, p. 31)
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Finalmente, la Figura 8 permite observar la
participacion de las ciudades consideradas sedes
principales de las empresas del sector; es asi
como 80,1% de ellas se establecen en Bogota,
Medellin y Cali; cerca de 18,5% se encuentran
en Pereira, Barranquilla, Popayan, Manizales y
Bucaramanga.

Una segunda evidencia empirica regional/local
tue realizada por Osorio, Marin, Gil y Gutiérrez
(2013), quienes elaboraron un estudio sobre
“Perfiles Ocupacionales del Sector BPO en
Pereira-Dosquebradas” enfocando el analisis
por el lado de la demanda (Tabla 5) Los datos
mas sobresalientes de la encuesta de perfiles
ocupacionales de BPO aplicada en este trabajo,
se especifican en la Tabla 5.

Servicios de BPO Servicios de BPO Servicios de BPO

Sociedades Limitadas [Sociedades Anénimas Sociedades An6énimas

53.57% 21.43% Simplificadas

laseo y servicios seo y servicios generales: 17.86%

lgenerales: 6.66% 49.97% aseo y servicios generales:
call center: 33.31% 39.97%

seguridad y vigilancia: call center: 59.96%

16.65%

seguridad/vigilancia:
73.34%

[Empresa Grande [Empresa Mediana [Empresa Pequefa

57.14% 32.14% 7.14%
seo y servicios s€0 y servicios aseo y servicios generales:
lgenerales: 7.14% lgenerales:7.14% 3.57%

call center: 14.29%
seguridad y vigilancia:
35.71%

call center: 14.29%
seguridad y vigilancia:35.71%

call center: 3.57%

*Micro: aseo y servicios
lgenerales: 3.57%

[Estructura Laboral
[Temporales

directivos: 0.17%

aseo y servicios generales: -

[Estructura Laboral
[Permanentes
directivos: 0.70% \directivos: 2.87%
laseo y servicios seo y servicios generales:
lgenerales: 32.35% .49% call center: -
call center: 30.05% lcall center: 1.28% seguridad y vigilancia:
seguridad y vigilancia: seguridad y vigilancia: 1.10% 0.17%
37.60% técnicos: 5.17% técnicos: 0.06%
aseo y servicios generales: asco y servicios generales: -
.26% call center: -
call center: 3.37% seguridad y vigilancia:
seguridad y vigilancia: 1.54% [0.06%
lobreros: 66.17% obreros: 24.85%
seo y servicios generales: asco y servicios generales:
8.36% 22.82%
call center: 23.26% call center: 2.03%
seguridad y vigilancia: seguridad y vigilancia: -
34.55%

[Estructura Laboral
[Propietarios

Tabla 5. Elaboracién propia. Resumen de los aspectos
axiales del estudio (Osorio et al., 2013)

La tercera investigacion regional del sector fue
realizada por los investigadores Cardona, Soto,
Serna, Castro, Celis y Botero (2013). El trabajo,
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analogo al anterior, se titulé “Estudio de perfiles
ocupacionales del sector BPO en Manizales”,
con énfasis en analisis de la demanda.

Se destacaron los siguientes aspectos: las
empresas que fueron objeto del analisis emplean
un total de 6572 personas (66% mujeres);
86% de los empleos generados por el sector
BPO corresponde a cargos operativos y 14%
a administrativos; 45% de los empleos esta
desempefiado por profesionales, 24% por
técnicos/tecndlogos y 31% por petrsonas con
educacion de nivel secundario.

Otros datos relevantes que generd la encuesta
a empresarios, se relacionan con el tipo de
vinculacion laboral: el 57% de empleados tienen
vinculacion fija (todos los cargos administrativos
pertenecen a esta modalidad contractual) y 43%
temporal.

Perspectivas nacional y regional del
outsourcing en el ambito internacional

El outsourcing es una de las tendencias globales
mas claras, sustentada en la necesidad que
tiene la organizacién de concentrar todos sus
esfuerzos y recursos en su core business y procurar
que sus procesos de soporte sean manejados

por

lineamientos estratégicos del negocio. De este

especialistas comprometidos con los
modo, las TIC potencian esta tendencia por
medio de las estrategias de servicios compartidos,
la “deslocalizacion” del trabajo, las ventajas
de economias de escala y la especializacion;
asi, actividades que son secundarias para una
organizacion, pasan a ser el centro de negocio

para otras (tejido empresarial):

¢ Mercado con potencial de crecimiento
competitivo (Figura 9).
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COMPARACION DE LA POSICION DE PAISES

“

el secor

Figura 9.Colombia en el mercado latinoamericano de

BPO (Ranking WEF. Base de datos LRI de
McKinsey. CIA. World Fact Book. USAID

Programa MIDAS. MinCIT)
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asociatividad, la creacion de empleos y la
competitividad a partirdela “deslocalizacion”

(Figura 10).
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Fase 1: 2012-2014 Fase 2: 2015-2019 - Fase 3: 2019-2032 ’

Es!rale;la ;or fase

Fortalecer labase
—Capital Humano
—Evangelizar la

lizacion del

Desarrollar
por
vertical y por region.

con base en servicios
de alto valor agregado

Fomentar exportaciones ]

outsourcing—Crear
base biligiie

Cluster ilati l —
Mercado local> i c y i
Mercado objetivo Espariol > Multilatinas e OB”':;" 2 expansion global
Empleos — 150 MIL 300 MIL — 300 MIL
Ventas US$ 2.000 MM — US$ 9.000 MM — US$ 45.000 MM —»
Exportaciones US §6.000 MM | Uss40.000 MM

US $ 1.000 MM

Figura 11. Estrategias al 2032 (IBM, 2008) (Cifras plan de

negocios del sector BPO&O. PTP, 2008, p. 21)

o  Offshoring con actividades en todos los niveles
de la cadena de valor en concordancia con la
heterogeneidad regional.

o Bl outsonrcing se ha establecido como

estrategia de comercio de los distintos
paises; en particular, podria contribuir con
el proceso de integracion regional de ALyC.

Atractivo del pais (LCI*)

Alto Nivel 1

India (2.36,198) ®

Colombia
en el 2019
° @® " ®Filipinas (2.77,53)

Nivel 2

Nivel 3

Rusia ® Fus

V74

N ® China

Figura 10. Integracion a nivel global de las empresas

que aplican outsourcing (IBM, 2008, p.8)

Tendencia al nearshoring -mercados vecinos
por proximidad, reduccién de costos vy
tactores culturales-.

Colombia definié y posicioné el mercado de
contac centers como sector estratégico: planes
de negocios, desarrollo del recurso humano,
generacion de normativas apropiadas y
mejoramiento de la infraestructura pensada

2 2032 (Figura 11).
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Sudé?rica Marruecos

(3.35,105) 3.45)
Colombia
(3.30%,25%+*)

(3.48,12)

(3.28.15)

éxico
®2.98,25)
Hungria
(2.8,13)

@ Polonia (2.77,30)
® Egipto (2.75,22)

(] @ Singapur
Malasia

(2.63,8)

(2.53,5)

(2.33,37)

Sostenibilidad laboral
(Recurso humano disponible anualmente en 000s)

Bajo

Figura

Poco atractivo Atractivo

Atractivo del pais (LCI*)
(Basado en el costo, calidad de los proveedores, potencial de mercado
interno, perfil de riesgo, ambiente de negocios, calidad de la infraestructura)

12. Elementos potenciales y oportunidades para
Colombia McKinsey Global Institute, 2008, 15)
*  Location Cost Indix
#* ndice del RLI para Colombia
*#* Solo incluye egresados de Educaciéon
Superior

e DPor esta via se diversificarfa la oferta
exportable hacia nichos de mayor valor
agregado (Figura 13).

[Pégiinzas No. 96



Externalizacion de la informacién tecnologica,
Externalizacion del proceso de negociacion,
y externalizacién del proceso del conocimiento

AL TRCLETE @ CRESONING 13 MRSt Compafias ghobales smpiozan

n ol tamafia del e} explotar miks al
tecnologia, constraccion)

divla reciccsin da cosos.
{productividad de procesos.
aumenta de ingresas)

Empresas ghobales cads
dia mas conscentes de las
vontajas ded offshoring. lo
quo fivoneos b adopeion
de esos servicios

Infourriackn sin costa y
amplameris daponile. (El
use empersarial de t banda
ancha a revel mundial crecd
B2% (TACC") en los dlmos
& afies)

Déficit pablacinal en los
piises desarolados (v,
Japdon, Alermama) ks obligs
3 eansraar san aftshonng
para mantener cecmento de
P,

Mo by barroras para s
neovacin. el nimen de
apbeasionan de pAsNIAL dn
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Figura 13. Tendencias del outsourcing y el offshoring
(McKinsey Global Institute, 2008, 4)

e Las ciudades intermedias de la region poseen
potencialidades y debilidades que deben ser
referentes para asumir retos de desarrollo
sectorial (Figura 14).

A NIVEL REGIONAL HAY DIFERENCIAS SIGNIFICATIVAS @ Foraiczas
EN LAS CONDICIONES EN LOS FACTORES CLAVE PARA O Detidades
7] Ciudades con mejor

DESARROLLAR LA INDUSTRIA

Comparacion relativa entre ciudades
Recurse Ambiente de Madurez de

Cludad Coste humane Infraestructura negocios Riesgo la industria

condictn de factores

i+ Bogota O o] e ] e e |
|+ Medellin @ ] o] Bl ® o] i
i+ call ™ ) [ ] ® ™ @ !
i- Barranquilla e ) e ] [} ® L] fa ) !
U Bucaamangs @ | o e ¢ T CRN > |
* Ibagus [ ) ® @ [¢] (]
* Pereira ® O [ ] O ™ @]
fSwtabata @ Q. ® D (C I Q.
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+ Armenia o O L ] ¢ ® -
* Popayan [ 9] [ ] ® ® o]
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Figura 14. Factores claves para el desarrollo del
outsourcing, USAID. Programa MIDAS.

MINCIT de Colombia (DANE, 2008, p. 25.)

CONCLUSIONES

Con el capitalismo se crearon los argumentos
que justificaban con suficiencia la division
del trabajo: especializaciéon de la produccion,
economias de alcance y de escala, ampliacion
de los mercados y consolidacion de la libre
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competencia como fundamentos del sistema.
Este pensamiento derivé en la teoria de
las ventajas comparativas, que sefialaron la
conveniencia de la especializacion para alcanzar
los mejores resultados de la actividad productiva.

En el decurso de los siglos XIX y XX, el
capitalismo se expandié al socaire del cambio
técnico (revoluciones tecno-cientificas) y la
incorporacién de las innovaciones tecnologicas
en el sistema productivo; logros que coronaban
el pensamiento moderno de las ventajas
competitivas (teorfa de la cadena de wvalor).
Estos hechos han impulsado la consolidacion
del modelo de economia de mercado en el
presente siglo.

En la actualidad, las economias desarrolladas
cadavezincorporan ensus planes y pensamientos
estratégicos laimplementacion dela tercerizacion
de servicios, como producto evidente de la fase
de madurez del capitalismo. De este modo, es
comun que las empresas externalicen aquellas
operaciones que no corresponden al core businessy
apliquen cursos de accion de mercado, motivadas
entre otros propositos, por diversificar los
ingresos, disminuir los costos e incrementar los
beneficios. Por ello, el outsourcing es reconocido
en los distintos contextos mundial, nacional y
local, como una de las herramientas de gestion
mas importantes del nuevo siglo.

En consecuencia, la tendencia globalizada de
tercerizaciéon de los servicios responde a la
implementacién de la estrategia de Stakeholder
Relationship Management, la cual implica a los
distintos estamentos sociales, desde el nivel micro
-ciudadanos, clientes, proveedores, unidades
de negocios- hasta el nivel macro -gobierno,
institucionalidad, convenios internacionales-.

Colombia posicion6 el mercado de contac
centers, y definié el sector como estratégico,
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identificando planes de negocios que incluyeron
el desarrollo del recurso humano, la generacion
de las normativas apropiadas y el mejoramiento
de la infraestructura. Se fijaron prioridades de
desarrollo de ingresos en servicios de voz (ca//
centers en forma integral -espafiol e inglés-) a
nivel regional y local (BPO); sin embargo, las
tendencias del sector dan cuenta de la evolucion
de los servicios que incorporan conocimientos
especializados (KPO).

En las ciudades consideradas sedes principales,
han alcanzado notable desarrollo las actividades
asociadas a los servicios de innovacién en ventas
y mercadeo, gestion de recursos humanos,
finanzas y contabilidad, administracién, salud,
ingenieria, entre otros.

Finalmente, aunque las tendencias de desarrollo
del outsourcing insinten la ruta de navegacion
del mundo empresarial colombiano y regional-
local, solo se han alcanzado niveles modestos de
crecimiento. Los datos que presentan algunos
estudios relacionados y no relacionados en el
presente articulo, permiten afirmar que el sector
esta todavia en ciernes, no obstante el potencial
y las externalidades positivas impulsadas de
forma institucional.
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