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Resumen

Este trabajo habla de la externalizacién de servicios. Hay una primera parte mas
bibliografica en la que tratamos de explicar la historia del outsourcing, el proceso de
externalizacion, las ventajas y desventajas, y conceptos para que se entienda mejor
todo el trabajo. Después hay una segunda parte de investigacién donde explicamos
como ha evolucionado la externalizacidén de los servicios en el tiempo, que paises son
los que mas externalizan sus servicios Yy que tipo de servicios externalizan dichos
paises. Los principales paises a estudio son: Espafia, Grecia, Italia, Portugal y Francia.
Hemos decidido coger estos paises porque todos son de la zona sur de Europa y

presentan rasgos comunes.

Resum

Aquest treball parla de I'externalitzaci6 de serveis. Hi ha una primera part mes
bibliografica on tractarem d’explicar I'historia del outsourcing, el procés d'externalitzacio,
els avantatges e inconvenients, i tot tipus de conceptes per entendre millor tot el treball.
Després hi ha una segona part d'investigacid, on expliguem com ha evolucionat
I'externalitzacié del serveis en el temps, que paisos son els que mes externalitzen els
seus serveis i quin tipus de serveis externalitzen aquets paisos. Els principals paisos a
estudi son: Espanya, Grécia, Italia, Portugal i Franca. Hem decidit agafar aquets paisos

ja que tot plegats son a la zona sud de Europa y presenten caracteristiques semblants.

Abstract

This work deals with the outsourcing. There is a first part we treat literature to explain
the history of outsourcing, the outsourcing process, concepts, advantages and
disadvantages, for better understanding the work. Then there a second part explains
how research has evolved over the outsourcing over time, which countries are most
outsource their services and what services outsource these countries. The main
countries of study are: Spain, Greece, Italy, Portugal and France. We decided to take
these countries because they are all in the south of Europe and have features in

common.
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Introduccion

El objetivo de este estudio no es otro que el de analizar ampliamente el fendbmeno de
outsourcing que estan sufriendo muchos paises desarrollados de Europa y, que afecta
de forma especial a Espafia debido a su particular estructura empresarial, basada en
industrias de baja-media tecnologia. Detectar los factores de riesgo o desventajas que
supone este proceso de externalizar servicios y contrarrestarlo con las respectivas

ventajas que encontramos.

Intentaré mostrar por qué se utiliza el outsourcing y a quien favorece con mayor

intensidad.

En este punto hay que hacer especial hincapié en los empleos cualificados. El
outsourcing o externalizacién de servicios dista mucho de la deslocalizacién. Con la
deslocalizacion, lo que se busca en la mayoria de casos es simplemente reducir los
costes fijos, aunque esto conlleve una reduccién de la calidad. Esto se hace pasando la
fabrica a otros paises menos desarrollados donde estos costes son menores. El
fenbmeno del outsourcing no busca esto, una de las claves para que funcione el
outsourcing es la calidad. Deberemos mantener la calidad de servicio o incluso
aumentarla para que todo salga bien. Por este motivo deberemos buscar a personal

cualificado y no buscar diferenciarnos en costes.

Por ello me centraré en cinco paises (Espafa, Francia, Italia, Grecia y Portugal). He
decidido centrarme en estos paises ya que tienen caracteristicas comunes. Todos ellos
se encuentran en el sur de Europa y por este motivo encontramos similitudes. Se
intentara estudiar si su aparicién en el escenario del mercado europeo ha perjudicado a
los intereses de Espafia o, por si lo contrario, si su ingreso puede verse como una

excelente oportunidad de negocio para los empresarios espafioles.

Se trata de conocer las causas y los origenes que provocan este fenébmeno, lo que
pretende una empresa cuando busca externalizar un servicio y cuales son las

principales caracteristicas que buscan en los paises receptores de sus negocios.

Pondré también algunos ejemplos, tanto teéricos como practicos, para aclarar lo

maximo posible sobre fenémeno de la externalizacion de servicios.
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1. Historia del Outsourcing (Externalizacion de servicios)

El Outsourcing es una practica que data desde el inicio de la era moderna. Este
concepto no es nuevo, ya que muchas compafias competitivas lo realizaban como una

estrategia de negocios. Al inicio de la era post-industrial 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

s & - St

actividades, para no tener que depender de los proveedores. Sin embargo, esta

estrategia que en principio resultava efectiva, fue haciéndose obsoleta con el desarrollo
de la tecnologia, ya que nunca los departamentos de una empresa podian mantenerse
tan actualizados y competitivos como lo hacian las agencias independientes
especializadas en un &rea, ademas, su capacidad de servicio para acompafar la

estrategia de crecimiento era insuficiente.

El concepto de Outsourcing comienza a ganar credibilidad al inicio de la década de los
70 enfocado, sobre todo, a las areas de informacién tecnoldgica 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 compafilas que estaban transfiiendo sus sistemas de informacion a

proveedores.

En 1998, el Outsourcing alcanzé una cifra de negocio a nivel mundial de cien mil
millones de doélares. De acuerdo con estudios recientes (2006), esta cantidad se

disparara hasta 282 mil millones de délares.
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2. ¢Qué es el outsourcing? Definicién, importancia y
aplicacion

Outsourcing o Externalizacion de servicios es una técnica innovadora de
administracién, que consiste en la transferencia a terceros de ciertos procesos
complementarios que no forman parte del nudcleo principal del negocio, permitiendo la
concentracion de los esfuerzos en las actividades esenciales a fin de obtener
competitividad y resultados tangibles.

Esta técnica se fundamenta en un proceso de gestion que implica cambios
estructurales de la empresa en aspectos fundamentales tales como la cultura,
procedimientos, sistemas, controles y tecnologia cuyo objetivo es obtener mejores
resultados concentrando todos los esfuerzos y energia de la empresa en la actividad
principal.

También podemos definirlo como la subcontrataciéon de servicios que busca agilizar y
economizar los procesos productivos para el cumplimiento eficiente de los objetos
sociales de las instituciones, de modo que las empresas se centren en lo que les es
propio.

Esta tercerizacion responde perfectamente al refran popular “zapatero a tus zapatos”,
también se conoce con el nombre de outsourcing, que significa en la practica encontrar
nuevos proveedores y nuevas formas de asegurar la entrega de materias primas,
articulos, componentes y servicios.

El Outsourcing es la accion de acudir a una agencia exterior para operar una funcion
que anteriormente se realizaba dentro de la compafiia, la cual en definitiva contrata un
servicio o producto final sin que tenga responsabilidad alguna en la administracién o
manejo de la prestacibn del servicio, la cual actia con plena autonomia e
independencia para atender diversos usuarios.

La tercerizacidon implica también fomento para la apertura de nuevas empresas con
oportunidades de oferta de mano de obra, restringiendo de cierto modo el impacto
social.

La importancia de la tercerizacion radica en que esta pretende concentrar los esfuerzos
de la compafiia en las actividades principales del negocio. De esta manera se pretende
otorgar mayor valor agregado para los clientes y productos mediante agilidad y
oportunidad en el manejo de los procesos transferidos, una reduccion de los tiempos de
procesamiento e inclusive, en la mayoria de los casos, una reduccién de costos y de

personal, asi como una potencializacion de los talentos humanos.
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2.1. Conceptos y funcionalidades basicas.

Contrato: Es un documento de caracter legal que recoge el alcance y caracteristicas del
servicio de outsourcing. El contrato de outsourcing debe definir los siguientes aspectos:

su duracion, las condiciones de la cesion de los activos (tanto econdmicas como de otro
tipo) referidos al momento inicial del acuerdo entre la Administracion y el contratista vy,
las condiciones previstas para la resolucidon del contrato con anterioridad a la fecha de

su finalizacién prevista.

Nivel de servicio: El nivel de servicio define el &mbito de aplicacion del servicio

(operacion, mantenimiento, desarrollo, etc.), para sistemas de informacion concretos y
la forma exacta de llevarlo a cabo. Es uno de los puntos mas importantes de un
contrato de outsourcing y debe ser facilmente medible. Para el establecimiento del nivel
de servicio suele ser usual la realizacién conjunta, entre la organizacion contratante y la
empresa de outsourcing, de las siguientes actividades:

- Analisis de viabilidad que defina el &mbito de aplicacion.

- Andlisis detallado que determine minuciosamente todos y cada uno de los

compromisos concretos que van a ser contraidos por ambas partes.

Activos: Es el conjunto de recursos informaticos que son propiedad de la organizacion
contratante y que son susceptibles de ser traspasados a la empresa que proporciona el
servicio de outsourcing e incluso posteriormente ser recuperados. Estos activos pueden
clasificarse en:

Fisicos (corresponden al equipamiento fisico de la organizacion), l6gicos (corresponden
al equipamiento l6gico basico), de aplicacion (corresponden al aplicativo existente, tanto
a medida como de caracter comercial), de informacién (corresponden a los datos
contenidos en los Sl), y humanos (corresponden a transferencia de personal, los cuales

quedan fuera del alcance de esta guia).

Plan de pagos: Dadas las peculiaridades del servicio de outsourcing, el plan de pagos

establece la forma en que se remunerard el servicio (mensual, cuando se cumplan
determinados objetivos, etc.), teniendo en cuenta que cada pago podra tener un
componente de costo de caracter fijo y otro variable, en funcién del nivel de servicio.
Asi, en los contratos se puede establecer los siguientes tipos de pagos:

Precio fijo, precio variable y precio mixto (parte fija y variable)
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Gestién de sistemas: Es un servicio de mayor alcance que el de gestion de

instalaciones y, consistente en:

Operacion de Sl, gestion de redes, soporte técnico y mantenimiento de aplicaciones.

Right-sourcing: Este término se utiliza para definir la solucién éptima en la eleccién de
la empresa a la que se cede el servicio de outsourcing. Como el outsourcing incluye
servicios muy diferentes, la eleccion 6ptima posiblemente supondria no adjudicar el
contrato a una Unica empresa sino a varias, de modo que cada una efectuase la parte
del servicio para la que fuera mas efectiva. Sin embargo, en la practica no suele

hacerse de esta manera, sino que se decide adjudicar el contrato a una Unica empresa.

In-house: Este concepto se aplica cuando el servicio de outsourcing se produce en las

instalaciones de la organizacién contratante del servicio.

Off-site: A diferencia del anterior, este concepto se aplica cuando el servicio de
outsourcing se produce en las instalaciones de la propia empresa que presta este

servicio.

Co-sourcing: Algunos expertos predicen que las empresas que mayores beneficios
obtendran con el negocio del outsourcing seran aquellas que ofrezcan algin valor
afiadido a sus clientes. Muestra de esto puede considerarse una modalidad de
"externalizacion" surgida recientemente, denominada co-sourcing, que responde a una
evolucion méas del mencionado servicio. Con ello, lo que se pretende es que la empresa

prestadora del servicio comparta riesgos con aquella que la contraté.

3. El proceso de externalizacion de servicios

Tras haber comentado los conceptos basicos de la externalizacién de servicios, pasaré
a explicar con brevedad los aspectos practicos para su aplicacién. Lo primero a tener
en cuenta es que antes de tomar una decision tan importante como esta hay que
analizarla tanto en el corto, en el medio, como en el largo plazo; por lo que tener una

estrategia claramente definida ayudara en el proceso.
Por todo ello, es indispensable reflexionar en algunos conceptos:

1. ¢En qué se es realmente bueno? Esta pregunta que parece inmediata es
muchisimo mas compleja de lo que parece. Si esta reflexion es equivocada, puede

llevar a perder ventajas competitivas. En este sentido, es interesante comentar un
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caso de una mediana industria dedicada a la distribucion, que estaba planteando
la externalizacion de toda su gestion de almacenes a un operador logistico, ya que
pensaba que su mayor ventaja competitiva residia en la calidad de su fuerza de
ventas. En este caso, realmente no se queria externalizar por costes, flexibilidad,
etc., sino porque "la gestion de almacenes daba muchos problemas". Tras un
profundo andlisis, se descarté esta solucion, debido a que uno de los puntos
fuertes de la compafiia se ponia en manos de un tercero (el operador logistico) sin

altas garantias de éxito.

2. ¢, Cuadl es nuestra estrategia? ¢,qué haremos y como lo haremos dentro de tres -
cinco - diez afios? Las decisiones relacionadas con el outsourcing, en muchas
ocasiones, tienen un elevado componente estratégico por lo que la estrategia
necesita estar perfectamente definida para tomar las decisiones alineadas con

ella.

3. ¢, Cudles son nuestros procesos? ¢Qué costes y rendimiento tienen estos
procesos? ¢Cudl es la estructura de costes por procesos, por productos y por
areas de negocio? Es necesario conocer exactamente el mapa de procesos asi
como sus parametros basicos en cuanto a costes, tiempos, etc. Ademas, se deben
tener herramientas para conocer el impacto sobre los procesos de negocio de las

distintas soluciones posibles.

4, ¢ Qué amenazas/oportunidades se tienen si se subcontratan determinadas
areas? Obviamente, antes de externalizar actividades hay que analizar para cada
caso concreto, cuales son las ventajas, desventajas, oportunidades y amenazas

que la empresa encuentra con el outsourcing.

4. Objetivos de la externalizacion

Los principales objetivos que pueden lograrse con la contratacion de un servicio de
outsourcing son los siguientes:

- Optimizacién y adecuacién de los costos
relacionados con la gestion, en funcién de las
necesidades reales.

- Eliminacion de riesgos por obsolescencia
tecnoldgica.

- Concentracion en la propia actividad de la

organizacion.




5. ¢ Por qué utilizar outsourcing?

Hasta hace un tiempo esta practica era considerada como un medio para reducir los
costos; sin embargo, en los ultimos afios ha demostrado ser una herramienta util para el

crecimiento de las empresas por razones tales como:
La necesidad de crear estructuras de servicio muy dinAmicas y adaptables a los

entornos cambiantes en las formas de hacer negocio y prestar servicios.

La garantia de disponibilidad de recursos y tecnologia especializada a unos costes

predecibles.
Es méas econémico. Reduccién y/o control del gasto de operacion.

Concentracion de los negocios y disposicion mas apropiada de los fondos de capital,
debido a la reduccién o no, uso de los mismos en funciones no relacionadas con la

razon de ser de la compainiia.

Manejo mas facil de las funciones dificiles o que estan fuera de control.
Disposicion de personal altamente capacitado.

La mejora de la eficiencia global y no solo de determinadas areas.

Todo esto permite a la empresa enfocarse ampliamente en asuntos empresariales,
tener acceso a capacidades y materiales de clase mundial, acelerar los beneficios de la

reingenieria, compartir riesgos y destinar recursos para otros propdsitos.

6. Ventajas y desventajas de la externalizacion de  servicios

6.1 Ventajas

La compaiiia contratante, se beneficiara de una relacién de Outsourcing ya que lograra,
en términos generales, una "mayor funcionalidad" 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
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ocupe de decisiones de tipo tecnoldgico, manejo de proyecto, Implementacion,

administracién y operacioén de la infraestructura.

Se pueden mencionar los siguientes beneficios o ventajas del proceso de Outsourcing:

o Los costos de manufactura decrecen y la inversién en planta y equipo se reduce.
Para el analisis es indispensable tener perfectamente definida la estructura de
costes asi como el impacto de las distintas decisiones posibles en dicha

estructura.

o Permite a la empresa responder con rapidez a los cambios del entorno, es decir,
mayor flexibilidad.

o Incremento en los puntos fuertes de la empresa, ya que podemos dedicarnos
mas a ellos al haber subcontratado alguna area de nuestra empresa.

o Ayuda a construir un valor compartido.

o Ayuda a redefinir la empresa.

o Construye una larga ventaja competitiva sostenida mediante un cambio de reglas
y un mayor alcance de la organizacion

o 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.

o Permite a la empresa poseer lo mejor de la tecnologia sin la necesidad de
entrenar personal de la organizacion para manejarla.

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

o Aplicacion de talento y los recursos de la organizacion a las areas claves.

o Ayuda a enfrentar cambios en las condiciones de los negocios.

o Aumento de la flexibilidad de la organizacién y disminucién de sus costos fijos.

6.2. Desventajas
Como en todo proceso existen aspectos negativos que forman parte integral del mismo.
Se pueden mencionar las siguientes desventajas del Outsourcing:

o Estancamiento en lo referente a la innovacidn por parte de la empresa externa.
o La empresa pierde contacto con las nuevas tecnologias que ofrecen

oportunidades para innovar los productos y procesos.
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o La empresa externa aprende y tiene conocimiento del producto en cuestion, por
lo que existe la posibilidad de que los use para empezar una industria propia y se
convierta de subcontratado a competidor.

o El costo ahorrado con el uso de Outsourcing puede que no sea el esperado.

o Las tarifas incrementan la dificultad de volver a implementar las actividades que
vuelvan a representar una ventaja competitiva para la empresa.

o Alto costo en el cambio de subcontratado en caso de que el seleccionado no
resulte satisfactorio.

o Reduccién de beneficios

o Pérdida de control sobre el area externalizada.

7. Outsourcing en Pequefias y Medianas Empresas PYMEs

Debemos de tener en cuenta que el outsourcing no esta solamente relacionado con las
grandes empresas. Las empresas medianas y pequefias también lo emplean. Es
habitual en las PYMEs desarrollar externamente el area fiscal-laboral-juridica, logistica,

formacion, etc.

Pero a las PYMEs les hace falta dar ese salto a areas mas grandes e importantes de la
organizacion, analizando la rentabilidad e interés de desarrollar interna o externamente
cada una de sus actividades de la empresa: fabricacion, distribucion, gestién de

recursos humanos, gestion de almacenes, Nuevas Tecnhologias e Internet, etc.

Ademads, un inconveniente es que, en el caso de las PYMEs, en muchas ocasiones es
complejo encontrar un "proveedor/socio” para externalizar, puesto que no poseen el

volumen que tienen las grandes corporaciones.

En este apartado he decidido hablar con el gerente de una PYME de Polinya, la

Empresa se llama Husyca, S.A. y a continuacién expongo un breve resumen:

Tomas Sanchez no tiene pensado subcontratar en el exterior ciertas actividades de
atencion al cliente para su empresa metallrgica en la que trabajan 40 personas. Puede
qgue los salarios de los trabajadores de los centros de atencién de llamadas sean
menores en la India o en Filipinas, pero él prefiere seguir con su plantilla de tres
empleados para proporcionar servicios de atencion al cliente. Esto se debe, en parte a
que Tomas, gerente de Husyca, con sede en Polinya, Barcelona, no cree que pueda
encontrar empleados extranjeros con la experiencia y conocimientos adecuados para
Su negocio, que consiste en la elaboracién de piezas calibradas de acero para la
inyeccion del plastico. “En nuestro sector es bastante dificil encontrar profesionales

para servicios de atencién al cliente”, dice. “Se trata de algo bastante especializado”.
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Sin embargo, hace ya mas de seis afios que Tomas subcontratdé a una empresa de
servicios domeéstica todo el tema de gestion de ndéminas, y poco a poco ha ido
ampliando los servicios relacionados con sus trabajadores que se ejecutan desde fuera

de la empresa.

En lo que respecta a decisiones de contratacion en el exterior, Husyca es como otros
tantos pequefios negocios espafoles. Las pequefias empresas estan bastante
cdmodas contratando a otras empresas o0 a profesionales independientes las tareas de
asesoria financiera, disefio grafico o asistencia informatica. Y los pequefios negocios

estan aprovechando la mayor disponibilidad de oferta.

Pero el contratar a otras empresas ciertas actividades parece frenarse en seco en los
limites de las fronteras nacionales. Las grandes empresas han estado muy ocupadas
llegando a acuerdos con proveedores de servicios ubicados en terceros paises, desde
donde se ofrecen servicios como gestion de transacciones o atencion de llamadas
telefénicas. No obstante, el fendmeno del business process outsourcing o BPO
(contratacion en el exterior de ciertas operaciones de la empresa) aln no ha llegado a

las pequefias empresas, y posiblemente no lo haga en un futuro inmediato.

El modelo empresarial del BPO normalmente implica el establecer ciertas instalaciones
dedicadas a un cliente en particular. Esto tan sélo tiene sentido cuando el cliente quiere
transferir una cantidad significativa de tareas. Se necesita un volumen minimo para que

este modelo sea efectivo en costes.

Para Tomas, contratar a otras empresas la gestién de ndéminas es algo bastante obvio
para pequefias empresas como la suya. Tomas afirma que “Lladé Consultors” le ahorra
tener que contratar a un trabajador extra para gestionar las néminas, y tan soélo paga
menos de la mitad de lo que ese trabajador le costaria. Asimismo —dice-, “Lladé
Consultors” proporciona un servicio mejor que el de un empleado propio. “En la
actualidad es una locura seguir gestionando las ndminas desde la propia empresa”,

dice.

Conceder a una empresa como “Lladé Consultors” acceso directo a las cuentas de tu
empresa podria poner nervioso a mas de uno. Pero Tomas cree poder conciliar los
informes bancarios con las transacciones de “Llad6 Consultors”. Hasta el momento no
ha tenido ningln problema con “Lladé Consultors” y tiene mucha confianza depositada
en ellos. “Puede que tengas que preocuparte de estos temas con algunos de los

suministradores de servicios”, dice Tomas. “Pero “Lladd Consultors” es de confianza”.

Puede que parezca el tipo de tarea que podria realizarse en otros paises. Después de

todo, estan surgiendo un montén de centros de atencidén de llamadas con bajos costes
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laborales en la India, Filipinas o Jamaica. Y con las mejoras en las comunicaciones y
las redes informéticas seria posible que los cheques se gestionasen desde éstos
paises, pero se imprimiesen aqui. Pero los servicios que “Lladé Consultors” ofrece a
sus clientes espafioles no se realizan en instalaciones localizadas en el extranjero. “Es

algo que estamos considerando”, dice. “En estos momentos no lo estamos haciendo”.

8. Externalizacion de servicios y empleos cualifica  dos.

En los primeros momentos, las externalizaciones se producian casi en exclusiva en
determinados sectores industriales. Los servicios se consideraban un sector protegido
frente a la competencia internacional. Pero la aparicion de las tecnologias de la
informacién y de la comunicacion, que permiten el trabajo a distancia, han hecho

cambiar el panorama provocando una interesante revolucion.

Tradicionalmente, los servicios han tenido que ser producidos en el mismo lugar y en el
mismo momento en que se consumen. Hoy dia, sin embargo, las innovaciones que se
producen en el campo de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC)
significan que los servicios intensivos en informacion pueden descomponerse y
comercializarse de la misma forma que se ha podido hacer durante afios con los

bienes.

Esta ‘"revolucion de la comerciabilidad" hace que sea posible distribuir
internacionalmente la produccion de servicios en lugares alejados de los paises de

origen de las empresas.

El caso méas paradigmatico son los llamados “centros de llamadas” o “call centers”, que
estan siendo trasladados masivamente hacia (dependiendo del idioma) zonas como el
Magreb, India o América Latina. Resulta complicado identificar cuéles son los que,
hasta hace bien poco, se denominaban “sectores protegidos”: Incluso los diagnosticos

meédicos y la ensefianza, comienzan a ejercerse a distancia.

Pero, de hecho, la externalizacibn de servicios abarca también actividades mas
complejas y de alto valor afiadido, tales como la contabilidad, la facturacion, los analisis
financieros, el desarrollo de programas informaticos, el disefio técnico, los ensayos y la
investigacion y el desarrollo. Abarca toda la variedad de cualificaciones y se extiende a

todos los sectores. (Si hablamos de la India, los servicios basados en las TIC y los
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centros de servicios compartidos son mas importantes, por el nimero de proyectos con

participacion de la IED, que los centros de llamadas).

Este amplio abanico de actividades da una idea del impacto potencial de la
externalizacion de servicios. Mas concretamente, en primer lugar, las funciones de
servicios que se pueden externalizar estdn presentes en todos los sectores de una
economia, y no tan solo en el sector de los servicios. En segundo lugar, el ritmo de
cambio es mas rapido de lo que fue en el sector manufacturero. En tercer lugar, el
contenido de cualificaciones de los servicios comercializables es alto, 1o que significa
que esta vez el fendbmeno afecta a los trabajadores con una alta formacion. En otras
palabras, se esta ante el comienzo de lo que podria llegar a ser un giro fundamental en
la divisidn internacional del trabajo en una amplia gama de actividades que hasta ahora

no podian ser objeto de comercio.

Interesa también sefialar que la externalizacion de servicios no es una cuestion
circunscrita a las relaciones Norte-Sur. Los paises que mas han recibido hasta el
momento son Irlanda, Canad4, Israel y la India. A estos cuatro paises les correspondi6

mas del 70% del mercado mundial de servicios externalizados.

Principales paises receptores de servicios deslocalizados
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Se puede observar como los paises dominantes en la recepcion de servicios
externalizados son paises con lengua inglesa como lenguaje principal en sus negocios.
En general, el inglés es un factor dominante a la hora de elegir la localizacién donde

llevar los servicios.
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Esto asegura una mejora en la calidad de los servicios prestados al tener una mejor

comunicacion.

El pais receptor por excelencia es actualmente la India (y el Sureste Asiatico) por varios
factores: idioma, bajos costes laborales, alta graduacion de los empleados y gran

experiencia en Tecnologias de la Informacién. Otros paises importantes son Canada,

Irlanda y Australia, que aunque no tenga costes salariales tan bajos, ofrecen una

infraestructura y unas capacidades técnicas inmejorables.

A modo de dato, que nos da una idea de la evolucion de la externalizacion de servicios,
se puede decir que las exportaciones de la India de programas informéticos y de
servicios basados en las tecnologias de la informacion aumentaron de menos de 500

millones de délares hace una década a unos 20.000 millones en 2007-2008.

La externalizacion deja de ser un complemento de la actividad de la empresa, y se
convierte en una dimensién central de su estrategia de competitividad global. Es normal
que una empresa tenga la tentacion de externalizar al constatar que un trabajador TIC
en la India gana dos dodlares por hora, cuando el mismo tipo de trabajador gana diez

veces mas en Estados Unidos

Pero todo esto no quiere decir que el potencial de la externalizacion sea ilimitado. En el
caso de muchos servicios la cercania a los mercados, los contactos con los clientes y la
confianza superan las posibles ventajas de la externalizacion. Ademas, sigue habiendo
ciertos limites tecnolégicos, ya que no es posible digitalizar y externalizar todas las
actividades relacionadas con servicios. La reglamentacion y los requisitos legales
pueden hacer subir los costos de transaccion y, en consecuencia, limitar la

externalizacion.

Dentro del mercado de trabajo, segun el reciente estudio de MGI, podemos citar los
empleos poco cualificados o medianamente cualificados, como son lo empleados de
banca, de telefonia, de seguros, back office, en general, como los mas expuestos a la
externalizacién, pero incluso profesiones con salarios medios o altos pueden estar
sometidas a este proceso. El resultado es, por poner algunos ejemplos: empleos
relacionado con el embalaje de software (49% del total de empleos), servicios de TI
(44%), banca y seguros (25% y 19% respectivamente), sector farmacéutico (13%) o el
de automocion (11%) y salud (8%). Asi como a sectores tales como las consultorias o
las biotecnologias. En total, unos dieciocho millones de puestos de trabajo estarian

afectados directamente por la externalizacion en los principales paises desarrollados.
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Se pueden extrapolar estos célculos y, en la hipétesis de libre circulacion de los
factores de produccién, se calcula que de los 1400 millones de puestos de trabajo en el
sector servicios a nivel global, un 11%, es decir unos 160 millones, podrian ser
externalizados. Hay profesiones que pueden ser dispersadas geograficamente, sin que
por ello se pierda eficacia o calidad, si se emplea la estrategia, la tecnologia y lo

recursos adecuados.

Hay que hacer una referencia especial al caso de los ingenieros, que parecen estar
altamente expuestos al proceso deslocalizador. Mas del 50% de los empleos podrian

estar afectados por este movimiento.

Algo similar se puede decir de las profesiones ligadas a las finanzas y contabilidad,
aunque en este campo hace tiempo que las grandes empresas han procedido a la

externalizacion.

Entre las profesiones que parecen mas protegidas encontramos las que desempefian

actividades generales o que forman parte de la red de apoyo a la direccién o gestion.

Igualmente el sector de la salud no parece todavia afectado masivamente por este
movimiento, lo mismo que los altos ejecutivos o los que desempefian funciones

analiticas o de investigacion.

Se pueden completar estos andlisis con los informes de organismos internacionales
como el de la OCDE y ver qué profesiones son mas propensas a la deslocalizacion en
los paises desarrollados. La lista es bastante amplia y abarca tanto a profesiones de
alta formacién como los ejecutivos especialistas, fisicos, quimicos, matemaéticos,
estadisticos, programadores, arquitectos, ingenieros, abogados, etc. como profesiones
que se pueden considerar intermedias: especialistas de informatica, comerciales,

empleados en el sector financiero, administrativos y personal de apoyo.

En total se considera que un 20% del empleo en la UE15 podria estar afectado por este
fendmeno y se calcula que el volumen de empleo externalizable hacia los paises
emergentes se puede multiplicar por dos hasta el 2010; de 605 millones de empleos en
el 2003 a 1.235 en el 2010.

La oferta y la demanda de talento a nivel global siguen siendo muy desiguales. Por
ejemplo, de los 33 millones de jovenes graduados y mas de siete afios de experiencia
en los 28 paises emergentes cubiertos por los estudios del MGI, Gnicamente unos 4,6

millones pueden ser considerados aptos para insertarse en el mercado deslocalizado.
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Por sectores la mayor reserva se encuentra en los servicios ligados a las Tl (unos
700.000 en total), a la banca al pormenor (303.000) o en el de embalaje de software
(105.000). Estamos asistiendo en muchos paises emergentes a una auténtica explosién
en la educacion universitaria; asi, en Filipinas se calcula que cada afio se graddan unos
380.000 jovenes, mientras que India es capaz de producir cada afio mas de 500.000
ingenieros TIC, con salarios de entrada altamente atractivos, unos 4.000 euros/afio, y
con una alta flexibilidad, capaz de incrementar el volumen de horas trabajadas en mas

de un 40% con respecto a su homologos de paises desarrollados.

Por otro lado si a esto afiadimos el personal de apoyo y administracién, podriamos
encontrar casi 400 millones de empleos cualificados disponibles en los paises

emergentes, frente a los escasos 181 millones en los paises mas avanzados.

Sin embargo no toda esta oferta potencial esta disponible en la préactica. Por ejemplo,
en el caso ruso la fuerte dispersion de la oferta hace que, en la practica, sea muy

complicada su incorporacion real en el mercado de trabajo de las multinacionales.

La gran concentracion de profesionales TIC en el caso indio hace que estos
profesionales sean los que en la practica tienen las mayores posibilidades de ser
contratados por las multinacionales (83%). Algo similar se podria decir de la China (con
unas posibilidades del 51%), ya que la mayor parte del sector moderno de la economia
se concentra en las zonas costeras del pais. Aunque si afinamos un poco mas el
analisis podemos descubrir que en la fase actual es la remuneracion salarial, conjugada
con un nivel de cualificacion suficiente, uno de los factores claves para su acceso a los

puestos deslocalizados.

Si nos fijamos en la oferta actual disponible de jévenes ingenieros con mas de siete
afios de experiencia veremos que no son los paises mas grandes donde se puede
encontrar la mejor reserva. Paises de los nuevos miembros de la UE con poblacion

menor como la Republica

Por tanto, a la vista de todo lo dicho anteriormente podriamos decir que la polivalencia,
el dinamismo y la capacidad para gestionar los problemas son las principales armas
con las que se cuenta para frenar el incipiente atractivo que los profesionales de los
paises emergentes cuentan.

9. La importancia de los paises emergentes en la

externalizacion de servicios
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Ganesh Prabhu, Director de desarrollo de negocio de WiPro Technologies, define el
nuevo paradigma de la siguiente manera: “todo lo que se pueda digitalizar se puede
subcontratar, y todo lo que se pueda digitalizar y subcontratar, se puede desarrollar
directamente en otro pais”. No en vano su compaiiia, con base en Bangalore (India),
aparece en los primeros puestos del ranking mundial de offshoring en cuanto a

servicios, desarrollo de software y gestién de call centers.

Segun un estudio realizado por Kearney sobre el ranking de las diferentes
localizaciones donde trasladar determinados procesos empresariales, la India ocupa el
primer lugar “con un amplio margen” entre los 25 paises para los que Kearney estimoé
su indice de localizacion atractiva para externalizar procesos (“Offshore Location
Attractiveness Index”), que emplea 39 criterios para clasificar dichas localizaciones. El

segundo lugar lo ocupa China, seguido de Malasia y de la Reptblica Checa.

Los 39 criterios se organizan dentro de tres grandes categorias con diferente peso:
costes (40%), habilidades y capacidad de la poblacion (30%) y entorno empresarial
(30%). A su vez cada categoria se divide en subgrupos. La categoria “costes” tiene tres:
costes totales de los trabajadores; coste de las infraestructuras; y costes fiscales y
reguladores. La categoria “habilidades y capacidad de la poblacion” tiene cuatro
subgrupos: experiencia y habilidades en tecnologias de la informacion vy
telecomunicaciones; disponibilidad de trabajadores y tamafio de la fuerza laboral del
pais; niveles educativos de los trabajadores, incluyendo idiomas y expedientes
académicos; tasas de rotacion del sector BPO en el pais. La categoria “entorno
empresarial” comprende el entorno econdmico y politico, su infraestructura de
telecomunicaciones y tecnologias de la informacion, adaptabilidad cultural y la

proteccién de la propiedad intelectual.

El estudio enfatiza el hecho de que los paises a los que se trasladan los empleos “de
cuello blanco” ofrecen muchos otros atractivos, ademas de los bajos costes laborales,
lo cual hace que, para aquellas empresas que estén decidiendo en qué pais contratar
determinados procesos, tomar una decision sea bastante complejo. Paises muy
poblados como la India y China disponen de abundante mano de obra con altos niveles
educativos. Pero también tenemos pequefias economias altamente desarrolladas como
Singapur, Nueva Zelanda o Irlanda que ofrecen infraestructuras, entornos

empresariales de bajo riesgo y sistemas educativos excelentes.

"indice de Localizacion de Servicios Globales 2009' (GSLI).
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La globalizacion econémica esta impulsando un modelo en el que India se convierte en
el proveedor de servicios tecnolégicos mas importante del planeta. Las previsiones

apuntan a que el total de exportaciones en 2010 alcance los 60 billones de ddlares

Cada vez son mas las comparfias de todo el mundo que apuestan por el llamado
Bussiness Proces Outsourcing (BPO), subcontratando la gestion de algunos procesos a
empresas especializadas. Segun Anju Kumar, agregada comercial de la Embajada de
la India en Madrid, “India es responsable de casi el 70% de la industria global en

offshore de Tecnologia Informatica, y casi la mitad de la industria de BPO global”.

¢Por qué India?

Pues bien, me atreveria ha dar una respuesta bastante concreta en este tema ya que
muchos economistas internacionales concuerdan en que la India cumple con todos los

requisitos para liderar el mercado de offshoring mundial.

Por una parte, India cuenta con abundante talento: produce 200.000 ingenieros,
300.000 técnicos y mas de 3 millones de universitarios cada afio. A estas cifras hay que
sumarles también el hecho de que muchos estudiantes se trasladan a lo largo de la
etapa universitaria a los Estados Unidos para completar su formacién. No obstante, la
agregada comercial de la Embajada de la India en Madrid reconoce que “aunque
actualmente el nivel de inversion en educacion ya es importante, y se estan realizando

esfuerzos para incrementarlo, todavia hay que prepararse mucho mejor para el futuro”.

Por otro lado, los costes de mano de obra son mucho mas reducidos que en la mayoria
de paises desarrollados, donde la proporcion media se sitia en 4 veces mas de sueldo

por la misma tarea.

Talento a buen precio es un férmula magica para atraer inversiones extranjeras, aunque
“todavia quedan algunos puntos débiles como la escasez de infraestructuras o la
herencia de un derecho laboral complicado”, segun afirma Rama Velamuri, profesor del
IESE.

A pesar de que estas condiciones también se dan en otras economias emergentes
como podria ser China, existe un valor diferencial que ha provocado que la
externalizacion de servicios se concentre en India: el idioma. Las empresas
anglosajonas que externalizan sus call centers, por ejemplo, necesitan que las
personas que vayan a atender a sus clientes hablen a la perfeccién el inglés, cosa que

en China es un hecho poco habitual. Lo mismo ocurre con las empresas de todo el

26



mundo que mantienen relaciones internacionales y que por tanto necesitan que su

plantilla, sea de donde sea, domine este idioma.

India Vs China

Probablemente China esté por detras de la India en experiencia y calidad en lo que
respecta a suministrar procesos empresariales, pero sus ventajas en costes y su
abundante y educada mano de obra constituyen importantes fortalezas a tener en
cuenta. China también estd empezando a surgir entre las empresas japonesas Yy
coreanas como destino para subcontratar procesos empresariales, y también atrae a
multinacionales estadounidenses y de otros paises “debido al talento de sus
trabajadores”, se puede leer en el estudio. Asimismo, se sefiala que desde que China
se incorpor6 a la Organizacion Mundial del Comercio (OMC), las empresas occidentales

han establecido en el pais méas de 130 centros de [+D.

La India también ha hecho todo lo posible por seguir mejorando sus fortalezas
competitivas. A pesar de que los niveles salariales han aumentado un 10-15%, afio tras
afio en la India durante los Ultimos tres afios, otras tendencias de signo contrario han
conseguido contrarrestar dicho aumento. Asi, se han experimentado draméaticas
reducciones en los costes de las telecomunicaciones que han contribuido a mantener o
incluso mejorar los niveles de costes de las operaciones desarrolladas en el pais. Es
mas, los beneficiosos niveles impositivos y los cada vez mas competitivos costes de las
infraestructuras, han ayudado a que la India mantenga su ventaja general en costes.
Ademas, muchos proveedores indios de servicios se estan trasladando a otras partes

del pais a medida que los mercados de trabajo existentes se saturan.

Por contraparte, las empresas que envian el trabajo a la India también deben ser
conscientes de los muchos retos que existen. Asi, la India presenta ciertas debilidades
en muchos servicios de alto valor afiadido. La clase media en la India se americaniza
rapidamente, pero es un pais donde la mayor parte de su clase media no tiene tarjeta
de crédito, ni opcién de refinanciar su hipoteca, ni acceso a cajeros automaticos. En la
India la mayoria de los servicios son proporcionados por el sector publico y los mayores

bancos y aseguradoras son organizaciones publicas.

Tanto China como la India obtienen puntuaciones muy bajas en riesgo politico y
econdémico o existencia de infraestructuras fragiles. La puntuacion de China es

particularmente baja en areas de pirateria contra la propiedad intelectual y obstaculos
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burocraticos. Para poder competir con la India, algo que claramente China debe hacer

es mejorar los conocimientos de la lengua inglesa de sus trabajadores.

Malasia es toda una sorpresa en el indice de Kearney, ocupando el puesto nimero 3
del ranking. Sus 22 millones de habitantes no le permiten competir con las ventajas de
escala de la India o China, pero existen otros factores en su favor. Los bajos costes,
especialmente en infraestructuras, el entorno empresarial mas atractivo entre los
mercados emergentes, y los altos niveles de integracion global han ayudado a Malasia
a conseguir el tercer puesto en la clasificacion de este afio. El gobierno de Malasia
también esta fomentando el sector servicios y las tecnologias de la informacion. Todo
esto, har4d que Malasia se convierta en los préximos cinco afios en uno de los
principales competidores para desbancar a la India de su posicion dominante como

proveedor de procesos empresariales.

Todo esto hace que las empresas que tienen la intencién de externalizar ciertos
servicios dispongan ahora de una mayor seleccién de paises. La Republica Checa y
Polonia son paises que despiertan un gran interés entre las empresas estadounidenses
gue operan en Europa, asi como entre las empresas europeas que estan considerando

la posibilidad de trasladarse a localizaciones de menor coste.

9.1. Latinoamérica: en el punto de mira de la industria de los call centers

Buenos dias, mi nombre es Agustin, ¢en qué puedo ayudarle? Asi responde Agustin
los cientos de llamadas que recibe diariamente en su lugar de trabajo, un call center
situado en Buenos Aires, desde el que atiende a clientes de habla hispana e inglesa

gque se encuentran, en muchas ocasiones, a miles de kildmetros de distancia.

Actualmente, Agustin, es uno de los 100.000 trabajadores de call centers que prestan
servicios de atencién al cliente desde paises latinoamericanos, principalmente
Argentina, Brasil y México. Un niumero que, con toda probabilidad, se va a incrementar
considerablemente en los proximos afos. Un reciente estudio de Giga Information
Group, sefiala que Latinoamérica se esta convirtiendo en un lugar muy atractivo para
ubicar centros de atencién de llamadas, con un crecimiento estimado del negocio del
25%.

La importancia que estan cobrando los centros de atencion de llamadas ha elevado las

previsiones de facturacion a nivel mundial de esta industria a 16.800 millones de

dolares. Una de las principales claves del boom que esta viviendo este negocio en
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América Latina es la subcontrataciéon offshore. ¢En qué consiste este tipo de
subcontratacion? y ¢Qué puede ofrecer la region a las multinacionales que buscan

proveedores de servicios de call centers?

Hoy en dia, es una préactica generalizada entre las empresas, tanto grandes como
pequefias, la subcontratacién a terceros de los centros de atencion de llamadas. Ya que
a las empresas les compensa subcontratar, entre otros motivos, porque no tienen que
incurrir en nuevos costes laborales, como son la contratacién, el entrenamiento, la
compensaciéon y la motivacion de los empleados en los centros telefénicos. Por otro
lado, hay empresas especializadas en call centers que proporcionan un mejor servicio
al cliente que el que las propias empresas podrian ofrecer, esto permite a las
compafiias centrarse en sus negocios y quitarse un peso de encima: el peso de ofrecer

un buen servicio al cliente.

Ofrecer un servicio al cliente de alta calidad y rapido es de suma importancia en este
sector. Y estas terceras empresas especializadas en la atencién de llamadas son muy
capaces de proporcionar una mayor productividad (por ejemplo, procesar un mayor
numero de llamadas con una mayor calidad, el tiempo de espera es menor, etcétera),
unos menores costes laborales, e importantes economias de escala (con una mayor

utilizacion de sus establecimientos y de su personal).

La coyuntura econémica actual es especialmente positiva para los centros de atencién
de llamadas. Debido a la recesién econdmica, las empresas estan inmersas en una
frenética carrera por reducir costes y aumentar la competitividad. Un objetivo en el que
consiguen mejores marcas si se llevan la tarea fuera de sus fronteras, es decir, a
paises mas baratos. Es lo que en el argot de la industria se denomina subcontratacién
offshore. Se trata de un modelo muy simple de cémo utilizar los recursos humanos de
estas empresas especializadas en el servicio al cliente por teléfono, para poder obtener

una ventaja competitiva en la atencion al cliente.

En un articulo publicado por Universia-Knowledge@Wharton?, Kadab Mukesh gerente
de una empresa de comunicacion norteamericana, afirmaba que entre el 65% y el 70%
de los costes de un centro de llamadas en Estados Unidos son costes de personal. Por
tanto, ubicar estos centros en paises donde la mano de obra es mas econémica es una

tentacion para las multinacionales. Por ejemplo, una empresa norteamericana puede

? http://www.wharton.universia.net
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ahorrarse hasta un 10% si, para atender al mercado hispano interno subcontrata un call
center en México en lugar de en su pais. Y hasta un 20% y un 40% cuando lo hace en
India, Filipinas y Sudéafrica.

En paises como la India, México y Argentina hay abundante mano de obra joven y muy
cualificada que, ademas, es relativamente barata. Segun Teleperformance en
Argentina, existen 1.300.000 estudiantes universitarios en todo el pais y solo en la
capital, Buenos Aires, hay 400.000. En Argentina, los call centers se suelen situar
préximos a las universidades porque, aunque a priori, el lidiar con clientes
malhumorados durante 8 horas no parece el tipo de trabajo con el que suefia un
universitario, debido a la crisis que atraviesa el pais, muchos de ellos dan gracias de

poder trabajar en un call center, ya que mas vale algo que nada.

Una de las principales razones por las que las grandes multinacionales estan
empezando a girar la vista hacia América Latina es por el uso del espafiol. Este idioma
es fundamental para las compafiias espafiolas a la hora de buscar proveedores de
servicios de atencién al cliente, pero también lo es para las norteamericanas. En la
actualidad, la poblacién hispana de EE.UU. es la primera minoria del pais. Sus mas de
35 millones de hispano hablantes cuentan con un poder de compra anual de 432.000

millones de doélares.

Otro dato muy importante es que a diferencia de Estados Unidos o el Reino Unido, en
estos paises existe un porcentaje elevado de personas que dominan multiples lenguas.
De hecho, se estima que un tercio de los estudiantes universitarios argentinos dominan
un segundo idioma, los operadores contratados para este pais son bilinglies, pero en
muchos casos se requiere que solamente sean nativos en inglés, ya que Unicamente
hablardn ese idioma. Un aspecto especialmente interesante para las multinacionales
estadounidenses, que cuentan con un programa de outsourcing offshore y que estan

considerando diversificarse por otros paises.

Por otro lado es preciso reducir el riesgo que supone tener todos los recursos de
outsourcing localizados en un mismo pais. Por eso, los paises latinoamericanos estan
empezando a ser una excelente alternativa para muchas compafiias. Aunque el
mercado no esta tan desarrollado como en la India, estd madurando rapidamente y
pronto se ofrecera un nivel de servicio similar al de otros paises. Por otro lado, el que
una empresa especializada tenga call centers localizados en varios paises, por ejemplo

en México y en Hungria, permite que cuando haya un desbordamiento de llamadas o un
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cambio de horario se pueda continuar proporcionando el mismo servicio, aunque desde

diferentes lugares, ademas de facilitar la atencion al cliente en multiples lenguas.

Esta ventaja es a su vez un gran desafio, ya que es importante poder ofrecer la misma
calidad desde todas las localizaciones. Es necesario conseguir una estandarizacion
para que el cliente no note la diferencia. El cliente, al final, lo que quiere es un buen

servicio, independientemente de si es desde Hungria, India o México.

Esta diversificacion es, en cierta manera, limitada. Esto se debe a que, para
implementar call centers en paises en desarrollo es necesario una cierta estabilidad
econdmica y politica para poder asegurar que se van a proporcionar, por ejemplo, los
servicios basicos. Las empresas que abren call centers se lo piensan mucho antes de
entrar en un pais, especialmente porque las posibilidades [de inversion] son muy
amplias. En general, Latinoamérica cuenta con una cierta estabilidad politica y, en el
caso de México, existe un firme apoyo del gobierno al desarrollo de las Tecnologias de

la Informacion.

La existencia de una legislacion laboral flexible y muy favorable para este tipo de
empresas es otra de las ventajas de la region. En este sentido, en muchos de estos
paises la regulacién laboral es bastante basica y puedes hacer funcionar un call centers
durante 24 horas. Algo bastante inimaginable en paises desarrollados donde los
sindicatos tienen una mayor fuerza. Incluso los gobiernos estdn muy interesados en
implementar programas de apoyo a este tipo de empresas (desarrollo de IT,

comunicacion, software, etc.).

En estos paises, la implementacion de préacticas basicas de recursos humanos, como
es la contratacion y seleccion de trabajadores, salarios competitivos, incentivos como
pueden ser comisiones y otros beneficios, como seguridad social y seguros de salud,
tienen un impacto inmediato: la atraccion y seleccion de trabajadores muy cualificados

con mucha motivacion y lealtad.

Ademas muchos call centers en estos paises tienen un sistema de compensacion
buenisimo, no sélo en temas de sueldo, estas empresas tienen un paquete de
beneficios increible, en el que se incluye seguridad social, becas y ayudas para
estudios y programas de formacion, seguros de salud, vision, dentales... Estas practicas
basicas que en los paises desarrollados son corrientes, en los paises en desarrollo no

son la norma vy, por lo tanto, cuando se introducen en ciertas empresas, como los call
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centers, acaban teniendo un impacto grandisimo y ayudan a atraer gente mas
cualificada y motivada. Ademas contribuye a incrementar la productividad de los

trabajadores, reducir el absentismo, e incrementar la retencion del personal.

Para las empresas resulta muy beneficioso poder contratar empleados que, en general,
son muy leales y preparados. Pero ademas, la tasa de absentismo y de rotacién es en
general mas baja en América Latina que, por ejemplo, en Estados Unidos donde el
porcentaje de rotacion en call centers es muy elevado. Se trata, por lo tanto, de un
auténtico problema para los empleadores que gastan importantes cantidades de dinero
en la formacion y el entrenamiento de los operadores, para que al cabo de unos meses

abandonen sus puestos de trabajos.

Con la subcontratacion offshore, las empresas no se tienen que preocupar de la
retencion de personal. Los trabajadores estan encantados de tener un trabajo estable
con un buen salario, buenos incentivos, y beneficios. Y aunque los salarios sean altos
para el pais, siempre son mas bajos que en Estados Unidos o en la Unién Europea, por

lo que sigue compensando a las grandes empresas subcontratar ese servicio.

10. Calidad de servicio en la externalizacion.

El principio de la externalizacion (u outsourcing) es simple: confiar la prestacion de un
servicio a un suministrador especializado, durante un periodo de tiempo concreto. En el
origen de esta practica esta la delegacion de funciones alejadas de la actividad principal
de la empresa, pero es igualmente posible transferir a un proveedor externo funciones
no estratégicas pero esenciales para una compariia, como por ejemplo la informética, la

logistica, tareas comerciales, incluso servicios de investigacién y desarrollo.

Para la empresa que opta por ella, la externalizacidon supone elegir concentrarse en su
ndcleo de conocimiento y movilizar en él sus recursos. El objetivo final no es solo
reducir costes, sino obtener una mejor calidad de servicio de la funcién externalizada
accediendo, a través del suministrador, a técnicas, competencias y saber-hacer que

estan fuera de su alcance (ya sea por falta de conocimientos, tiempo, recursos, etc.)

Si el primer argumento de la empresa a la hora de recurrir a la externalizacion es
Unicamente reducir costes, puede encontrarse con una calidad de producto o servicio
inferior a la que existia antes, cuando la externalizacién debe, ante todo, permitir a la

empresa obtener una mejor calidad con costes controlados. De ahi la necesidad de
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elegir con cuidado al suministrador, con el fin de reducir el riesgo de tener que pagar

por un servicio mediocre.

La obligacién de presentar resultados constituye un aspecto clave en la externalizacion.
El suministrador adquiere el compromiso de realizar la tarea solicitada con todos los
medios necesarios, pero también conviene que el cliente le permita una cierta libertad
en la eleccion de esos medios ya que, en ocasiones, el suministrador puede invocar la

falta de autonomia para evitar su responsabilidad.

Aungue es necesario formalizar esa obligacion de resultados a través de una serie de
indicadores de calidad, hay que tener también en cuenta que un contrato de
externalizacion no puede prever todos los incidentes, ni anticipar las eventualidades
inherentes a la vida de una empresa. Por eso, es conveniente que el suministrador sea
capaz de ofrezcer un servicio flexible, que pueda adaptarse a las situaciones que se

produzcan.

Para acometer una estrategia de externalizacion de manera adecuada la empresa
debe, en primer lugar, identificar su ndcleo de conocimiento y las funciones
externalizables para analizar, con detalle, la funcién que se va a externalizar y
establecer una descripcion exhaustiva de las tareas que conlleva. Posteriormente,
conviene establecer un pliego de condiciones, base de la negociacién con los
suministradores, que recapitule el conjunto de la prestacién y de los servicios que se
esperan del suministrador. Este documento es, ademas, una referencia a la que las dos

partes pueden remitirse durante el contrato, en caso de desacuerdo con la prestacion.

Resulta conveniente que el pliego de condiciones recoja, al menos, los siguientes

puntos:

. Descripcion detallada y completa de la funcién externalizada, de su papel para

la empresa, y de los medios materiales y humanos que se van a movilizar.

. Funciones claras de los papeles entre cliente y prestatario, ya que el cliente
delega al suministrador la ejecucion de una funcion concreta, pero conserva el
establecimiento de las orientaciones estratégicas que afectan a esa funcién. En
este ambito, conviene recordar que entre los problemas que algunas empresas
observan en al externalizacion estd la pérdida de competencia interna de la
funcién externalizada. La solucidon pasa por mantener siempre en la empresa a
una persona que conozca perfectamente esa funcion, que sera la responsable de

las relaciones con el suministrador.
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11. Casos Practicos

Ejemplo de externalizaciéon de mantenimiento informatico

En la siguiente figura muestro un ejemplo de outsourcing de mantenimiento de

hardware que es uno de los mas solicitados por las empresas.

Una empresa que realiza el mantenimiento informético de hardware con personal propio

ha definido el siguiente proceso P que consta de ocho actividades:

A

34

Apertura de la incidencia realizada.

Atencion telefénica por especialistas en hardware que realizan un primer
diagnostico e intentan resolver telefénicamente la averia. Si esto no es posible,
asigna las piezas de repuesto necesarias para la reparacion.

Comprobar la disponibilidad de piezas de repuesto.

Compra de piezas si es necesario.

Envio de piezas de repuesto al técnico de campo.

Visita del técnico de campo. Si soluciona la averia, pasa a la actividad G. En caso
contrario, se pone en contacto telefonico con el especialista para realizar un
nuevo diagndstico y solicitar mas piezas si es necesario (actividad B).

Devolucion al almacén de las piezas usadas y sin usar.

Cierre de la averia en el sistema



La empresa determina que ya no le es competitivo ni rentable realizar las actividades B,

C, D, Ey Gy busca un partner que las realice.

Para ello, la empresa define un nuevo proceso P’ que integra al partner que realiza las

actividades externalizadas:

Proceso P’

A — — Q-0
0-0-0-0

T B

Ejemplos practicos en empresas reales Practicos

Existen multitud de casos de uso del outsourcing, tanto en grandes multinacionales

como en Pequefas y Medianas Empresas (PYMES).

Ford

Un ejemplo tipico y muy importante es el del sector de la automocion: dos terceras
partes de la industria americana de la automocién reside en los proveedores. Por
ejemplo Ford prefiere subcontratar muchos de los productos y servicios que necesita
debido a que no es altamente competitivo en esas actividades. De esta manera, tiene

mayor control y flexibilidad.
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Kodak

Otro ejemplo es el de Kodak que hace mas de una década que externaliza toda su
funcién de Tecnologias de la Informacién en un contrato de 10 afios y de 10 millones de
dolares. ¢Por qué hace esto Kodak? Simplemente porque el negocio en el que
realmente Kodak es competitivo es la imagen, fotografia, pero no las tecnologias de la
informacién. Entonces, ¢para qué destinar recursos en ese sentido? ¢No sera mucho
mejor contratar a verdaderos especialistas en esa area cuya experiencia y conocimiento
les haga tener una mejor relacion calidad-precio-servicio? Kodak ha entendido

claramente las posibilidades del outsourcing.

Andago

A diferencia de los dos casos expuestos anteriormente, Andago es una empresa que

presta estos servicios.

Andago, consultora lider en el desarrollo de soluciones globales TIC basadas en
software libre, principalmente en Administracién Publica Espafiola, ha desarrollado un
nuevo modelo de distribucion de servicios de administracion electrénica, con la
introduccion en su gama de soluciones open source de la plataforma Open Cities as a

Service (SaaS).

Actualmente, la implantacibn de Servicios Publicos Digitales implica grandes
capacidades tecnoldgicas y econdmicas, de las que muchas AAPP, especialmente las
entidades locales pequefias, no disponen. Los modelos de distribucion de Software
como Servicio (SaaS) suponen un nuevo paradigma de distribucién de servicios basada
en cloud computing que reducen drasticamente los costes y la complejidad de gestion

de los procesos y de las infraestructuras.

Open Cities as a Service es una solucidén innovadora para externalizar los servicios
publicos ofrecidos por las entidades locales a los ciudadanos, con todas las ventajas de

los grandes proyectos de e-administracion.

Con esta nueva solucion las corporaciones locales mas pequefias, pueden iniciar un
ciclo de innovacién tecnoldgica y modernizacién administrativa, de forma directa o a
través de Centros Compartidos de Servicios Publicos Digitales. SaaS es la solucion
mas completa para reducir costes y proporcionar una gestion simple de infraestructura y

servicios publicos. Los ayuntamientos con menos recursos podran beneficiarse.
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Con la nueva Ley de Acceso Electronico de los Ciudadanos a los Servicios Publicos,
Ley de Contratacion Publica y la Ley de Firma Electrénica, que estan obligadas a
cumplir todas las administraciones independientemente de su tamafio, muchas
administraciones se encontraran con dificultades para ofrecer los planes de innovacion
tecnoldgica. Con Open Cities as a Service, tendran la oportunidad de ofrecer servicios
publicos a los ciudadanos a través de una solucion tecnoldgica de calidad y completa,

personalizandolo en cada municipio, segun las necesidades. Una solucién completa.

Esta nueva solucion, define e implementa una plataforma de interoperabilidad
administrativa para el soporte de la gestiéon de los procedimientos dentro de la
Administracion Puablica, facilitando la interconexion del ciudadano, el empleado publico
y los sistemas de gestion de la corporacion simplificando al méaximo los tramites y
procesos. Asi cada entidad, dependiendo de sus necesidades, volumen de tramites y
peculiaridad, puede contratar sélo lo necesario, con el considerable ahorro de costes
por servicio. La principal diferencia frente a las soluciones tradicionales es que no se
instala dentro de la organizacion, sino que ésta paga una suscripcion por los servicios

utilizados, con las ventajas de la externalizacion de la plataforma.

El conjunto de servicios electrénicos que las Administraciones pueden ofrecer a sus

ciudadanos a través de Open Cities as a Service son:

» Servicios de Atencién Ciudadana Multicanal.

* Servicios de Tramitacion Electronica.

* Servicios de Gestion del Archivo Electronico Documental de la entidad.

e Servicios de Publicacion de la Informacion Publica Geogréfica.

* Servicios de Contratacion Puablica Electronica.

« Integracion con diferentes servicios ofrecidos por Comunidades Auténomas,

Diputaciones y AGE.

Open Cities as a Service ofrece suscripcidon bajo demanda, infraestructura y recursos
técnicos, rapidos despliegues, suscripciones incrementales de funcionalidad vy

escalabilidad, y mantenimiento de servicios publicos digitales.

Reducir costes, mejorar la interoperabilidad, fomentar la innovacién y la modernizacion,
y cumplir los requisitos legales se encuentran entre las prioridades de Andago en el
desarrollo de sus soluciones. Con Open Cities as a Service se cumple la meta de que

cualquier entidad, independientemente de su tamafio, pueda ofrecer a sus ciudadanos
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el acceso electrénico a los servicios publicos mejorando la productividad a través de

una plataforma soélida y completa.

12. Exportacion de servicios en la zona del sur de Europa

La Introduccién al desarrollo econémico es acompafiada por el aumento de la
especializacion en servicios a cargo de la produccion industrial. Pero mientras los
servicios representan mas del 60 por ciento de produccion mundial, ellos constituyen
s6lo el 20 por ciento de comercio mundial. EI comercio internacional en servicios es
limitado, ya que muchos servicios no se pueden comercializar, puesto que requieren la
interaccion fisica entre proveedores y consumidores. Ademas, la liberalizacion de
comercio en servicios se ha rezagado en lo que concierne a la liberalizacion de
comercio en bienes (mercancias). Sin embargo, nuevas tecnologias como Internet
facilitan la entrega de servicios y, la liberalizacién del mercado creciente, ha creado

nuevas oportunidades para comerciar con los servicios.

Por este motivo hemos decidido analizar el modelo de comercio en la especializacion
de servicios en el area del sur de europea (Espafia, Francia, Grecia, Italia y Portugal).
En particular, se trata de identificar si estos paises han aumentado sus exportaciones
de servicios en los sectores de crecimiento “rapido”. También analizaremos el impacto
del aumento del comercio de servicios y hablaremos de los factores que podrian

obstaculizar el posible crecimiento en las exportaciones de servicios.

Tradicionalmente, estos paises han sido especializados en sectores de crecimiento y
productividad baja, como el turismo, que obstaculiza el crecimiento de exportacion de
servicios. Los mejores ejecutantes entre estos paises son Grecia y Espafa, ya que
confiaron en un crecimiento fuerte en el sector de turismo y la especializacion creciente

en el transporte.
Exportaciones de servicios
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12.1 Comercio de especializacion de Servicios en la zona del sur de Europa.

El grado de especializacibn en el comercio de servicios y su evolucidon varia

considerablemente entre los 5 paises. En comparacién con la UE-15, Grecia esta

claramente especializada en el comercio de servicios, e Italia y Francia estdn muy poco

especializadas. (Figura VI.1).

Francia es el que exporta mas servicios financieros. En el caso de

Italia, tanto el

tamafo del sector de los servicios en la economia y la propension a exportar servicios

son pequefios, en comparacion con la UE-15, mientras que lo contrario se aplica a

Grecia.
Figure V1.1: Specialization in Trade in Services
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En cuanto a la evolucion en el grado de especializacion, solo parece haber aumentado
considerablemente en el caso de Grecia. Todos los paises estan, relativamente
especializados en servicios de viaje (en su mayoria turismo), mientras que Grecia se ha
especializado en servicios de transporte y, ademas, todos los paises estan

especializados en "otros servicios", incluyendo a los servicios comerciales y financieros.

El rendimiento de las exportaciones de servicios, medida por cuotas de mercado, varia
mucho entre los 5 paises. Espafia y Grecia han obtenido un aumento potencial de las
exportaciones de servicios, mientras que las exportaciones de servicios en Portugal se
mantuvieron estables. La cuota de Italia y Francia se redujo con el tiempo, aunque otros
grandes paises europeos (U.K. y Alemania) también redujeron su cuota de mercado en
detrimento a nuevos paises exportadores de servicios, como pueden ser Espafia y

Grecia.

De hecho, las tasas de crecimiento de las exportaciones de servicios en ltalia y Francia
han quedado a la zaga de las tasas de crecimiento, en comparacion con la mayoria de
paises europeos. El fuerte crecimiento de

las exportaciones de transporte en Grecia
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Growth rate of sector in world market

Growth rate of sector in world market

compararse favorablemente con las tasas de crecimiento en la UE-15, pero estan por

debajo de las tasas de crecimiento en Irlanda y en los paises ndrdicos.

12.2. Los sectores dinamicos de Exportaciones y Mercados de Servicios.

Los 5 paises mencionados anteriormente no han aumentado la especializaciébn en

sectores dinamicos (sectores y mercados con un fuerte crecimiento). Los sectores mas

dindmicos (medido por el aumento de la proporcion de las exportaciones mundiales de

servicios) son los seguros, los servicios financieros, y el transporte. Por otra parte, los

sectores menos dinamicos son los de transporte aéreo, construccion, y el turismo.

En general, los 5 paises han perdido cuota de mercado en los sectores de alto

crecimiento, con las excepciones antes mencionadas (Grecia aumentd su cuota de

mercado de las exportaciones de servicios de transporte maritimo y Espafia en las

exportaciones de servicios del sector financiero).
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A pesar de los patrones de especializacion desfavorable, Espafia y Portugal han
mejorado en la mayoria de los sectores de bajo crecimiento (medido por el aumento de
la cuota de mercado), mientras que Francia ha perdido cuota de mercado en esos

mismos sectores.

12.3. Las exportaciones de servicios de viajes (Turismo)

Figura VI.2 muestra que Grecia y Espafia aumentaron su cuota de mercado en las
importaciones mundiales de servicios de viaje, Francia y Portugal las mantuvo, mientras
gue disminuyé en Italia. Espafia aumentd su cuota en el nimero de visitantes, mientras
que el promedio de gasto por viajero aumentd considerablemente en Grecia. Tanto el

un numero de visitantes como el gasto medio se redujo en ltalia.
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Estos pobres resultados de las exportaciones de turismo en Italia se pueden explicar
El

competitividad por parte de Italia. Como hemos dicho anteriormente disminuyé tanto el

por factores estructurales. Foro Economico Mundial publicé la pérdida de

numero de visitantes como el gasto medio por visitante. Todo esto constatd que Italia
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ocup6 el mas bajo entre los paises mediterraneos de la UE. Las restricciones a la
propiedad extranjera y las pobres infraestructuras tanto de ferrocarril como de puerto,
sumados al bajo nivel de cualificacion profesional entre los empleados del sector, y falta
de politicas gubernamentales priorizando el sector, son los principales factores que

impulsan hacia abajo la clasificacién de Italia.

The Travel and Tourism Competitiveness Index, 2007

Owerall index Regulatory Bussines Human cultura
framework environment and and natura
infrastructure resources
SEA-S
France 12 13 5 28
Greece 24 20 32 15
ltaly 33 42 30 32
Spain 15 25 T 19
Portugal 22 11 22 a0
Other countries
Croatia 38 S8 40 11
Cyprus 20 24 23 3
Czech Republic 35 40 kT 22
Malta 26 23 3 21
Turkey a2 53 63 48

Source: World Economic Forum.

12.4. Las exportaciones de alto valor agregado
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técnico, publicidad, el agua y el transporte aéreo. En general, estos sectores son
también los mas dindmicos, a excepcion de la comunicaciébn y de los servicios
empresariales. En general, s6lo Grecia esta especializada en sectores de alto valor
afiadido, gracias a la importancia del transporte maritimo. Todos los paises de la zona

mediterranea aumentaron su cuota de mercado en las comunicaciones.

En la dltima década, estos paises (con la excepcion de Grecia) han reestructurado sus
exportaciones hacia sectores de alto valor afiadido a un menor ritmo que la UE-15,
indicado por el aumento de la proporcién de las exportaciones de alto valor afiadido en
el PIB.

Sin embargo, en Grecia se han especializado en estos sectores de alto valor afiadido,
como por ejemplo servicios de transporte, en detrimento de la reduccién de su
especializacion en el sector financiero y otros servicios empresariales. Entre el resto de
los 5 paises, Espafa y Portugal aumentd su especializacion en servicios de alto valor
afiadido en mayor grado que Francia. Mientras el desempefio de Italia en este sector es
comparable al de Portugal y Espafa. Las reformas estructurales son necesarias para
impulsar la productividad y aumentar las exportaciones en sectores de alto valor
afiadido. Un mayor crecimiento de la productividad esta asociado con tasas mas altas
de exportacién. Por lo tanto, la reestructuracion hacia estos sectores requerird un
crecimiento mas rapido de la productividad en estos 5 paises con respecto a otros
paises europeos, por lo tanto, las reformas estructurales para liberalizar estos sectores

contribuiria a aumentar la productividad.

13. Outsourcing y competitividad en el sur de Europa

Como consecuencia de la globalizacion las empresas, en paises de todo el mundo, han
participado en una "fragmentacion" del proceso de produccion, es decir, la particion del
proceso de produccién en pequefias tareas y la ejecucion de las mismas, de este modo,
y externalizando alguna de estas tareas se puede lograr un proceso total mas eficiente.
Este proceso ha sido denominado "outsourcing" y puede adoptar diversas formas. La
internalizacién se puede dar a nivel nacional, como por ejemplo, cuando una empresa
adquiere los servicios de un proveedor que se encuentra en el mismo pais, 0
internacionalmente, como por ejemplo, cuando una empresa extranjera presta el

servicio.
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En términos simplistas, en el modelo de comercio internacional (el modelo ricardiano) la
externalizacion es beneficiosa para la economia que se dedica a ella, sobre la base de
la logica de la ventaja comparativa. Si una actividad puede realizarse a un costo menor
en el extranjero en lugar de en “casa”, es beneficioso para el pais de origen que un
proveedor extranjero produzca el servicio y, a continuacion, importarlo, ya que aun asi
deberia de ser mas econdmico. En el pais de origen existirdn unos beneficios, ya que
gozan de las ventajas de la especializacion y comercio. En la medida en que un pais es
capaz de reducir sus costes de produccién por la importacién de servicios de paises en
los que se pueden producir a costes mas bajos (para el mismo nivel de calidad). La

externalizacion debe mejorar la competitividad del pais que se dedica a la ello.

Ademas de reducir los gastos de produccion, es decir, gastos de insumos, la
externalizacion puede afectar a la competitividad de la economia de origen a través de
efectos indirectos positivos de productividad. Una de las razones por la qué una
empresa nacional podra contratar un proveedor extranjero, es que éste puede producir
servicios con una tecnologia superior. Por la externalizacion de una actividad a un
proveedor extranjero y, a continuacion importar el servicio, la empresa nacional puede
aprender de esta nueva tecnologia y acabar implantandola en la empresa. Por lo tanto,
la externalizacion puede aumentar la productividad en el pais de origen en la medida en
que la empresa nacional se beneficia de "externalidades” que se derivan de la
exposicion de una mejor produccion. Por ejemplo, una empresa extranjera podra
recurrir a un tipo de software que realiza una tarea de manera mas eficiente que la
empresa nacional. Como consecuencia de la externalizacion, la empresa nacional
puede adoptar este software, que podria mejorar la tecnologia de las empresas

nacionales y la productividad de sus trabajadores.

Ahora nos centraremos en ver como la externalizacion ha afectado la posicion
competitiva de la zona sur de Europa: Francia, Grecia, Italia, Portugal y Espafia. Este
pequeiio estudio lo dividiremos en dos partes. En la primera parte examinaremos los
datos disponibles sobre la medida en que estos cinco paises, junto con un ndmero de
otros paises europeos, ejercen la externalizacion. En la segunda parte mostraremos los
resultados de algunos trabajos empiricos que investigan el papel de la externalizacion y

su influencia en la productividad y la competitividad en los paises arriba citados.
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13.1. El offshoring en cinco paises europeos: ¢ Qué dicen los datos?

Primero de todo, decir que no hay un indicador definitivo de la externalizacion de
actividad, ya que es un fenbmeno complejo, y ningun pais mantiene estadisticas

especificamente disefiadas para capturar la externalizacion.

Cuadro VIII.1 Presenta datos sobre las importaciones de las empresas de equipo y

servicios de informacién para UE-15

para 2005, a excepcion de Table VIIL1. Measuras of Offshoring: Imports of Business

and Computer Services in EU-15 Countries, 2005

Dinamarca.
Businass Drverall Computer Dverall
. services 1/ ranking 2/ and ranking 2/
Los datos revelan que los cinco infarmation
, . , . services 1/
paises de la UE de interés, tienen 7 -~ s o 0o .
mas bien un nivel moderado en lo  E=lEum A = 0.E N
Denmark na na na na
que se refiere a importaciones de  Finand 22 o 0o z
France -1.3 74 -0.1 5
servicios e informética en 2005. Las  Sermany -7 54 0.3 17
Gresce -0.5 105 -0.1 Ll
importaciones de servicios  Ireland -10.3 5 0.2 26
ltaly -1.7 a3 -0.1 54
comerciales varian entre el 0,5y el  Luzembaurg 2.0 g -1.9 1
Metherlands 4.2 17 -0.5 3
1,8 por ciento del PIB en Francia, Poruga -1.2 81 -0 42
Spain 18 B2 0.2 34
Grecia, ltalia, Portugal y Espafia en  Sweden -34 28 -0.4 g
United Kingdom -1.4 73 -0.2 35

2005.

Source: IMF, Balance of Payment Statistics.

Percent of GOP.

1
2§ Dut of 132 couniries.

Las importaciones de servicios a las
empresas son especialmente pequenas. Por ejemplo Grecia (0,5 por ciento del PIB)
ocup6 el puesto 105 de 132 paises. Algunos paises de la UE como Irlanda,

Luxemburgo o Austria presentaron altos niveles de importacion de servicios.

También se muestra en la Tabla VIII.1, que las importaciones de equipo y servicios de
informacién son muy pequefias para todos los paises en el conjunto de datos, y donde
Luxemburgo ocupé el primer lugar, con importaciones del 1,9 por ciento del PIB. Para
los cinco paises de la UE de interés, existe un nivel bajo de importaciones de equipo y
servicios de informacién. En general, las magnitudes son pequefias, sin embargo, estan

alrededor del 0,1 y el 0,2 por ciento del PIB.
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La tabla VIII.2 muestra que, con pocas

excepciones, las importaciones de

servicios informaticos crecieron mas

Table VIII.2. Growth of Trade in Business and
Computer Services in EU-15 Countries,
1995-2003

{&verage annual growth rates in percent)

rdpidamente que las importaciones de

todos los bienes y servicios durante el

periodo 1995-2005 para la UE de 15
paises. Por comparacién, incluimos a

Estados Unidos en el cuadro VIII.2.

En dos paises -Finlandia y Grecia- la
de

todas las importaciones de bienes y

tasa media de crecimiento anual
servicios superé la tasa media de
crecimiento de las importaciones de

servicios informaticos. Para Francia y

Imgorts of  Imports of  Imports of

goods and  business computer

SEMNVices SEMNVICes SEMNVICes
Augtria 6.2 8.9 13.6
Belgiun 1/ 5.6 8.0 7.4
Denmark 2/ 7.0 148 na
Finland 6.5 14 413
France 57 5.0 13.0
Gemany o4 6.2 159
Greece 3 7.2 1.4 20
Ireland 4/ 12.3 16.3 20
Italy 6.5 6.7 125
Metherands 54 B.E 212
Portugal 2.8 7.2 12.8
Spain 10.0 13.2 10.7
Sweden 5/ 6.2 17.0 264
United Kingdom 7.5 127 240
United States 24 10,7 241

Luxemburgo, las importaciones de
servicios comerciales crecieron mas
de

importaciones, pero las importaciones

lentamente que el total las

de servicios crecieron mas del doble de

Source: IMF, Internalional Financial Statisfics .

1/ Diata on business and computer services are for
2002-05.

2 Data on business services are for 19952004

3/ Data on business and computer services are for
19992005,

4/ Data on computer services ars for 19932005,

5 Cata on computer services ars for 1997-2005.

rdpido que las importaciones totales de bienes y servicios. Para lIrlanda, las

importaciones de servicios crecieron mucho mas lentamente que las importaciones

totales de mercancias y servicios.

de

se construye con dos bloques de datos: (i)

Un segundo indicador uso

de

datos sobre los vinculos de insumo-producto

frecuente la externalizacion

en una economia, y (ii) los datos sobre el comercio. Feenstra y Hanson (1996), y Amiti
Wei (2005), FMI (2007), la OCDE (2007) y Molnar, Dolor, y Taglioni (2007) construyeron

un indicador de deslocalizaciéon de intensidad dentro de una economia dada por la

siguiente férmula:

input purchases of good jby industry 1

imports of good j

0sS; = Z{

J

total non - energy inputs used by industry 1

production; +imports; - exports;

donde el OSS es una medida de la intensidad de la externalizacion en el sector (i). El

primer término entre corchetes en el lado derecho de esta formula se obtiene a partir

del pais (tablas input-output). Para cualquier sector (i), la tabla input-output revela
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cuanto de la produccidon de cada sector se utiliza en la economia como insumo
intermedio por sector. Los diversos sectores indicados por (j) representan las

actividades que se consideran como actividades de offshoring.

El segundo término entre corchetes es la cuota de importacion de servicio (j) en el total
de la demanda de servicios de (j). El producto de los dos términos entre corchetes da

una medida de la externalizacion en la industria (i).

Por ejemplo, si el 10 por ciento del total de insumos del sector (i) son procedentes de
los sectores de servicios, esto podria ser objeto de contratacion externa, y si en la
economia en su conjunto, las importaciones totales de (j) servicio es de 40 por ciento de
la demanda interna, entonces la medida de la intensidad de la externalizacién (0,1) *
(0,4)=0,4.

Utilizando los datos de insumo-producto, una medida agregada de la intensidad de la
externalizacion, se ha calculado para un numero de economias avanzadas y
presentado en el FMI (2007). Sorprendentemente, dos paises -el Reino Unido y
Francia- exhiben un descenso general en su externalizacion de servicios en este
periodo. Italia, Grecia, Portugal, Espafia, especialmente, han aumentado la intensidad
de la externalizacion. Aunque la medida de la intensidad de la externalizacion ha

aumentado en la mayoria de los paises entre 1995 y 2006.
13.2. La externalizacion, la Productividad y Competitividad

La cuestion general que plateo en este apartado es ¢como afectara la externalizacion a
la competitividad de una economia? En esta seccidén responderemos a esta pregunta
de dos maneras diferentes: (i) presentamos una serie de graficos que muestran los
movimientos de un indicador comdn de la competitividad -tipos de cambio efectivos
reales sobre la base de los precios al consumidor y el indicador de intensidad de uso de
la externalizacion de entrada/salida de informacion, y (ii) los informes que intentan

descubrir una relacion sistematica entre la externalizacion y la competitividad.

En términos generales, una mayor externalizacion parece estar asociada con una
depreciacion en el tipo de cambio real para muchos paises, aunque la evidencia de que
la externalizacion cause este resultado es algo provisional. Una cuestion clave es la
medida en que afecta a la productividad la externalizacién, pero la evidencia de una

relacion sistematica entre estas dos variables es mas débil.

Los datos sobre los tipos de cambio efectivos reales (REERS), basados en los indices

de precios al consumo (IPC) y sobre la unidad de costos de mano de obra en el sector
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manufacturero, la productividad (mano de obra y total de los factores), y la
externalizacién se recogieron para 16 economias avanzadas®. Estos paises fueron

escogidos principalmente basandose en la disponibilidad de datos sobre la intensidad

de la externalizacion.

La Figura VIII.1 muestra la relacién entre la competitividad y la externalizaciébn en
Francia, Grecia, Italia, Portugal y Espafa. Esta cifra revela que entre 1995 y 2003, una
mayor intensidad de la externalizacion se asocié con un mayor tipo de cambio real.
Cuando los tipos de cambio real se utilizaron como un indicador de la competitividad,
una mayor intensidad de la externalizacion se correlacioné con un mayor depreciado

tipo de cambio real para todos los paises con la excepcién de Francia y Portugal.

Figure VII.1. Relationship Between Offshoring Intensity and Competitiveness
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4 Los paises incluidos Alemania, Austria, Bélgica, Canada, Dinamarca, Finlandia, Francia, Alemania,

Grecia, ltalia, Japon,
los Paises Bajos, Portugal, Espafa, Suecia, el Reino Unido y los Estados Unidos.
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Una cuestién clave sobre el impacto de la externalizacion es la medida en que afecta

tanto a la mano de obra y a la productividad total de los factores (PTF). La relacion

entre la productividad total de los factores y la externalizacion se representa en la

Figura VIII.2 de Francia, Grecia, ltalia, Portugal y Espafa. Estos sencillos graficos

muestran que la evolucion de la productividad total de los factores siguen los

movimientos de externalizacion bastante de cerca. Este es el caso de ltalia, Portugal y

Espafia. Sin embargo, la correlacion entre cambios en la productividad total de los

factores y la externalizacion es mucho mas débil y, sobre todo para Grecia y Francia.

110

105

100

50

Figure VII.2. Relationship Between Offshoring Intensity and
Total Factor Productivity (TFP)

Greece

Qutsourcing measure (right scale)

ltaly
0.16 130
Cutsourcing measure (right scale)
LY
/J \
& A
s N 120
i (/ Sl 045
e TFP
. 110
= 1 1 1 1 1 1 1 014 10{] 1
1995 1997 1999 2001 2003 1995

1997 1999 2001

2003

0.21

0.20

0.19



Protugal Spain

110 022 110 - - -
QOutsourcing measure (right scale) Outsourcing measure (right scale)
T, o 0.18
i N ’
A TFP L I
); /j
105 + e 020 105 t s
;;, L 0186
, TFP
f/ s _/"fﬂ_ﬂ_#r%_“‘x T
_,_.—'-'/ T—
100 1 1 1 1 1 1 1 1 018 100 1 1 1 1 1 1 1 1 014
1995 1997 1999 2001 2003 1995 1997 1999 2001 2003
France
110 0.14
OQutsourcing measure
(right scale)
013
105
0.12
100 0.1

1995 1997 1999 2001 2003

Fuente: Ameco

Cogiendo la estimacion de un coeficiente para medir la intensidad de la externalizacién,
los resultados revelaron que una mayor externalizacion se asocié con una mayor
productividad laboral, pero los resultados no fueron estadisticamente significativos para
cualquiera de los dos tipos de productividad. El impacto de la externalizacion puso de
manifiesto una relacién positiva entre la externalizacidn y la productividad total de 10
paises, pero so6lo dos fueron estadisticamente significativas: Finlandia y los Paises
Bajos. Para la productividad laboral, los resultados fueron similares. Para 10 paises, la
estimacion de la relacion entre la intensidad de la externalizacion y la productividad fue

positiva, pero estadisticamente significativa sélo para Portugal y los Paises Bajos.
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Los estudios existentes sobre el impacto de la externalizacién en la productividad no
han logrado convencer ni encontrar pruebas de una relacion causal. Por ejemplo, Egger
(2006) examind el impacto material de la externalizacién en el sector manufacturero de
la UE-12 sobre la productividad laboral y, encontré que en el corto plazo, el efecto fue
negativo, pero positivo en el largo plazo. Una posible explicacion de ello es el bajo

grado de flexibilidad en los mercados laborales europeos.

En el corto plazo, es dificil reducir el empleo, por lo que la externalizacién no genera

una mejora en la productividad laboral, que proceden de una reduccién en el empleo.

Esta estrategia empirica revela varios resultados. En primer lugar, cuando la puesta en
comun de datos y la estimacion de un coeficiente coman para medir la intensidad de la
externalizacion, los resultados mostraron que una mayor externalizacién lleva a un tipo

de cambio mas depreciado, y esta relacion fue muy significativa.

Por lo tanto, podemos decir que el fendbmeno de la externalizacién ha recibido mucha
atenciéon en los Ultimos afios, ya que ha ido en aumento en muchas economias
avanzadas, aunque partiendo de niveles bajos. La teoria econdmica sugiere que la
externalizaciéon se beneficiaria de una economia, debido a que permite a los
productores nacionales contactar con varias sub-actividades del proceso de produccion
a los proveedores extranjeros, que pueden producir el servicio mas barato y, a
continuacién, importarlo. Por lo tanto, la externalizacion reduce los costes de
produccién de las empresas nacionales y las hace mas eficientes. Ademas, hay
razones para considerar que la externalizacién de servicios puede aumentar la

productividad en el pais de origen.

Para la mayoria de los paises de Europa-la UE-15-la actividad de externalizacion, en
general, ha crecido a lo largo del periodo comprendido entre 1995 y 2006 y, en algunos

paises, con bastante rapidez.

Los niveles de externalizacién de servicios, medida por las importaciones de bienes y
servicios, han sido por lo general pequefios: menos del 2 por ciento del PIB para las
importaciones de los servicios, y alrededor de 0,2 por ciento del PIB para la importacién

de equipos y servicios para Francia, Grecia, Italia, Portugal y Espafia en 2005.

Los datos también revelan una relacion positiva entre la externalizacion y la
productividad para la mayoria de los paises durante el mismo periodo, pero ésta no es
estadisticamente significativa, por lo que se da una considerable falta de evidencia de

una relacion positiva entre la externalizacion y la competitividad. Esto puede deberse a
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una serie de factores, incluida la falta de una medida directa del grado en que un pais

participa en la externalizacion.
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Conclusiones

Bajo mi punto de vista, y después de todo lo estudiado sobre este tema, pienso que la
externalizacién de procesos empresariales ha sido positiva. Puesto que, los ingresos de
las empresas relacionados con proyectos externalizados han aumentado

considerablemente en un ambito que ni siquiera existia hace unos afios.

De este mismo modo, creo que el sector aln estd muy lejos de alcanzar su masa

critica. El sector del business process outsourcing todavia no es un mercado maduro.

Pero la situacién en estos Ultimos dos afios ha cambiado, ya que se puede elegir entre
diversos suministradores de procesos empresariales, algo que no existia hace apenas

dos afios atras.

La mayoria de las tareas que ahora se trasladan a terceros paises son operaciones
para las que no se precisa una respuesta inmediata, como por ejemplo, servicios de
atencion al cliente o las consultas a través del correo electronico. Cuando tienes trabajo

gue puede ser delegado y realizado en otro sitio, los costes se reducen drasticamente.

Con respecto a las externalizaciones de servicio de alto valor afiadido, creo que los
paises estudiados en este trabajo aln no han llegado a los limites posibles y que la
mayor parte del trabajo que ahora se traslada consiste en tratar con clientes de
mercados masivos que, francamente, no son muy rentables. Estas tareas incluyen por
ejemplo el “acoso” a los clientes sobre promociones de nuevos productos o servicios, 0
la captacion de nuevos clientes. La mayoria de las empresas seguiran contactando con

los clientes de mayor valor afiadido desde algiin punto del territorio nacional.

Posiblemente la externalizacion de procesos empresariales se haya convertido en el
término de moda entre aquellas empresas que busquen reducir sus costes, pero las
expectativas de muchas de ellas son poco realistas. Estan entusiasmadas por poder
disminuir sus costes, pero muchas no entienden todo lo que conlleva. Muy pocas se
dan cuenta de que sus operaciones tienen que estar estandarizadas y digitalizadas
antes de poder externalizarlas, ya que en caso contrario la externalizaciéon sera todo un

fracaso.

Con respecto al crecimiento de la industria en América Latina. Una de las razones por
las que creo que va seguir esta tendencia es, porque actualmente el espafiol que se
habla en las empresas que proporcionan los servicios de atencion al cliente en Estados
Unidos es muy basico. Es evidente que la gente habla espafol perfectamente en

cualquier pais de Latinoamérica y, en general, las empresas que estan haciendo
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outsourcing van a optar por los costes mas baratos, asi como una mayor calidad de la

llamada.
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