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Resumen ejecutivo

Hoy en dia es ampliamente conocida la relevancia de las Tecnologias de la
Informacion y Comunicacion para detonar cambios y mejorar la productividad de

las empresas y sus capacidades estratégicas.

En México la industria del Software es una de las principales beneficiadas
ante este fenobmeno y ha logrado alcanzar una posicion relevante gracias al
modelo de Outsourcing o subcontratacion de servicios, que en sus inicios era
considerada solo un medio para reducir costos. Sin embargo en los ultimos afios
se ha demostrado que también es una herramienta que impulsa el desarrollo,
competitividad y productividad de las organizaciones cuyas expectativas sobre los
beneficios de las Tecnologias de Informaciobn son cada vez mayores y los
resultados al implementarlas son tangibles, reflejandose regularmente en las
ganancias e incremento de valor agregado. Las empresas mexicanas de
Outsourcing en Tecnologias de la Informacién han logrado saltar las barreras
hacia la globalizacion y en la actualidad se encuentran desarrollando proyectos
para clientes nacionales e internacionales donde el principal reto es fortalecer la
relacion Cliente — Proveedor, para lograr una alineacion entre ambos equipos

hacia el mismo fin comun.

En este documento se discute mediante el método de estudio de caso, las
situaciones presentadas en dos diferentes equipos de trabajo de Outsourcing de
Tecnologias de la Informacion, los datos recabados mediante la descripcion de los
casos y las encuestas presentadas, examinan el entorno de trabajo y la
interaccion entre los equipos para comprender la situacion real de la relacion

estratégica que existe entre Cliente — Proveedor.

En ambos casos se analizan los factores de mejora para un alineamiento
eficiente, como la comunicacién, la cultura organizacional, la cooperacién entre
equipos y se discute la importancia de mantener la alineacion entre los equipos de
trabajo del cliente y del proveedor de Tecnologias de la Informacién, la cual es
fundamental para evitar problemas tan serios como la desviacion de la planeacién

estratégica, por lo tanto el reto es, conseguir y mantener esa alineacion.



Introduccioén

El impacto de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC),
actualmente se refleja en todos los &mbitos del mundo moderno, produciéndose
una interaccion entre la tecnologia y la sociedad, de esta forma las TIC se han
adaptado en las actividades cotidianas que realiza el ser humano, es asi, que el
internet, los teléfonos celulares, las redes sociales, el almacenamiento en la nube,

entre otros, los cuales son conceptos frecuentemente utilizados por la sociedad.

Esta adopcion de las TIC también se ha dado a nivel de las organizaciones
debido a la gran competencia en el mercado, la cual promueve la necesidad de
ser globales, de aumentar el valor agregado de sus productos y servicios, de
reducir costos de operacion, entre otros, y en consecuencia se han desarrollado
herramientas y modelos que permiten elaborar la planeacion de los procesos de

negocio y facilitar el proceso de la toma de decisiones (Suarez y Alonso, 2007).

En México cada vez mas empresarios comprenden la importancia de
invertir en las TIC para promover la innovacioén, productividad, competitividad y el

desarrollo dentro de sus organizaciones (Aspe, 2012).

El sector financiero ha sido uno de los principales inversores en las TIC,
convirtiéndose asi en clientes clave para los proveedores de Tecnologias de la
Informacién (TI) los cuales brindan sus servicios a través del modelo de
Outsourcing. Es entonces que, con el apoyo de este servicio las organizaciones
pueden concentrar sus propios recursos hacia el negocio principal y dedicarse a
innovar en un contexto de globalizacion de mercados (Ontiveros, 2011).

Los beneficios de la relacion estratégica Cliente — Proveedor suelen ser
reduccion de costos, acceso dinamico a nuevas tecnologias, mejora del
rendimiento organizacional, por mencionar algunos (Gonzéalez, 2014) y para lograr
obtener estos beneficios, se requiere el alineamiento de las capacidades del
proveedor de TI con la estrategia del negocio, debido a la estrecha dependencia

gue existe entre los procesos del negocio con las TIC.


https://www.google.com.mx/search?tbm=bks&q=inauthor:%22%27Ram%C3%B3n+Carlos+Su%C3%A1rez+y+Alonso%27%22&sa=X&ved=0ahUKEwiCx4eeiN7NAhXGSBQKHWDUD0UQ9AgIKTAC

En virtud de lo sefalado, el presente trabajo se fundamenta en el analisis de la
relacion actual entre clientes y proveedores de Outsourcing de TI, con el fin de
comprender la forma en que las organizaciones privadas en México estan
implementando las herramientas de las TIC en sus procesos y la necesidad de
mantener el alineamiento entre los equipos de trabajo para asi coordinar todos los
esfuerzos hacia el mismo objetivo comun. Este estudio también contribuird a
establecer la relacion de la cultura organizacional con la alineacién y el efecto que

tiene dentro de la organizacion.

La problematica abordada se basa en las deficiencias de la alineacion
estratégica detectadas entre los equipos de trabajo (equipo del cliente y equipo del
proveedor de TI) descritas en dos casos de estudio, en los que empresas

consultoras de Tl brindan sus servicios a empresas privadas del sector financiero.

En ambos casos se detallan inconsistencias en la comunicacion entre los
equipos, desconocimiento de la planeacién estratégica, incompatibilidad de cultura
organizacional, entre otros factores, los cuales afectaron la motivacion y
colaboracién entre los miembros de ambos equipos. Ante los resultados obtenidos
en los casos de estudio, se busca encontrar la forma de corregir la alineacion y
para lograrlo se plantean los siguientes cuestionamientos con el objeto de conocer
la situacion sobre el nivel de conocimiento de la planeacion estratégica que existe
del cliente y el proveedor entre sus colaboradores: ¢El equipo externo de TI, se
alinea a la planeacion estratégica del cliente?, ¢EIl equipo externo de Tl cumple
con su propia planeacion estratégica? y por ultimo ¢ Es posible unir las culturas de

ambos equipos para enfocarse hacia el mismo objetivo?

Para responder a estas preguntas, se usan los datos reportados a lo largo
de este trabajo, mediante los casos de estudio y las encuestas realizadas a cada

integrante de los equipos proveedores de Outsourcing de TI.

De acuerdo a lo expuesto, el presente trabajo busca como objetivo principal
desarrollar una propuesta de modelo estratégico para la alineacion de los equipos
de trabajo de TI con los equipos de trabajo del negocio, con el propoésito de

mantener la alineacion y conducir todos los recursos hacia la finalidad deseada.



Los objetivos especificos del trabajo son; analizar el grado de alineamiento de los
equipos de Outsourcing de Tl dentro de la organizacion contratante, identificar los
factores con los que se vinculan los equipos de trabajo para reconocer aquellos
que impactan en la alineaciéon y evaluar los riesgos que genera la falta de

alineacion estratégica entre los equipos de trabajo involucrados.

El alcance de este trabajo se presenta en funcién de la implementacion de
este modelo estratégico para la alineacion de los equipos de trabajo de Tl con los
equipos de trabajo del negocio y en conservar la alineacion, el modelo puede ser
aplicable a cualquier tipo de organizacion en la que exista la relacion estratégica
Cliente — Proveedor de servicios de TI.

Como limitacién, se menciona que este trabajo busca plasmar los cambios
estratégicos relacionados exclusivamente al area de las TIC y no con otros
cambios dentro de la empresa, tales como el desarrollo de negocio u otros. Los
nombres de las empresas mencionadas e informacion que se considera
importante de resguardar, por politicas de confidencialidad no seran revelados en

este trabajo.
El trabajo consta de las siguientes partes:

» Capitulo 1. Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion como
herramientas de gestion.- Este capitulo es el marco tedrico, en el que se
muestra una descripcibn de conceptos e informacion obtenida de la
investigacion bibliografica para fundamentar las bases teoricas del

argumento planteado en este trabajo.

» Capitulo 2. Casos de Outsourcing en la industria de Tl.- En este apartado
se expone la metodologia de la investigacion utilizada para este trabajo de
investigacion y se relatan los casos de estudio en forma detallada para su
posterior analisis, con el propésito de responder a las preguntas de

investigacién formuladas en este documento.



» Capitulo 3. Andlisis de los casos de Outsourcing en la industria de TI.- En
este capitulo se presenta el andlisis de los casos de estudio y se muestran
los datos obtenidos, resultado de la encuesta realizada para ambos casos
de estudio. Se disefia una propuesta de modelo estratégico como solucion
para que la alineacion entre los equipos de trabajo internos de la empresa y
los externos del proveedor de servicios de Tl se mantenga a través de su

implementacion.

» Conclusiones.- Finalmente se discute la interpretacion de los resultados
encontrados, detallando los puntos mas sobresalientes, se puntualizan los
factores implicados en el éxito o fracaso de la alineaciéon de los equipos de
trabajo de Tl y del negocio; y por ultimo se presentan las conclusiones y
recomendaciones para futuras investigaciones relacionadas con el tema

abordado.
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Capitulo 1. Tecnologias de la informaciéon y comunicacion

como herramientas de gestion

A lo largo de los ultimos afios la adopcion en el uso de las Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacion (TIC) han ido en aumento, ocupando un muy lugar
importante, hasta integrarse en las distintas actividades de los diferentes sectores
de la sociedad. Las TIC son herramientas eficientes para detonar la productividad,
mejorar la eficiencia de todos los procesos en los que intervienen, son
habilitadoras de la competitividad, transforman la comunicacion haciéndola directa,
personal e inmediata. En general, impactan la vida de las personas en todos los

niveles al tener acceso a ellas (AMITI, 2008).

En este capitulo se abordaran diversos temas de interés para comprender
mejor las bases tedricas de este trabajo, asi como la relaciéon que existe entre las

herramientas de gestion y las TIC.

1.1 Tecnologias de la Informacion y Comunicacion

El término Tecnologia de la Informacion y la Comunicacién, ha sido utilizado por
los investigadores académicos desde la década de 1980, y la abreviatura TIC, se
hizo popular después de que se utilizé en varios informes del gobierno de Reino
Unido. Una de las definiciones de las TIC mas reconocidas es la de la hoy
desaparecida, Asociacion Americana de las Tecnologias de la Informacion (Por
sus siglas en inglés, ITAA) que las definia como “El estudio, el disefio, el
desarrollo, el fomento, el mantenimiento y la administracion de la informacion por
medio de sistemas informaticos, esto incluye todos los sistemas informaticos no
solamente la computadora, este es solo un medio mas, el mas versétil, pero no el
anico; también los teléfonos celulares, la television, la radio, los peridédicos
digitales, etc.” (Sanchez, 2008)

Es decir, el concepto de TIC no se trata solo sobre Computadoras e Internet
como muchos lo creen, si revisamos su definicion etimologica, la palabra
Tecnologia, proviene del griego techne en griego 1exvn, cuyo significado es arte,
técnica u oficio y Aoyia (En espafiol logia) derivada a partir de logos, que significa
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estudio, o tratado. El sufijo -ia (ia) indica cualidad. Por lo tanto la podemos definir
como, técnica que a través de estudios aplicados de forma ldgica y ordenada,
permiten desarrollar cualidades. También se usa, para referirse a la aplicacion de
conocimiento en procesos productivos de bienes y servicios con el fin de avanzar

en los procedimientos dentro de la industria. (Quees.la, 2016)

La palabra Informacién proviene del latin informatio -Onis que significa
accion de detallar o dar forma a la mente. Es decir, se puede definir como la
accion de describir o enterar de un hecho en particular que se almacena en la
mente o algun otro sitio de almacenamiento y se trasmite a otros por algin medio

como la computadora, radio, prensa, etc. (Quees.la, 2016)

Dandole una connotacién relacionada al tema discutido en este trabajo, la
informacion se puede definir como el conjunto de datos procesados a los cuales
les damos un valor o significado, esta informacién puede ser administrada,
transformada, almacenada, protegida e incluso podemos recuperarla y transmitirla,

es decir enviar y recibir informacién de un sitio a otro.

La palabra Comunicacién, viene del latin commudnicare que significa
compartir, de ahi el significado de transmitir ideas y pensamientos a través de un
coédigo comun que vincule a un emisor y un receptor (ConocimientosWeb, 2016).
Es importante mencionar que las telecomunicaciones, son las técnicas, normas y
sistemas que permiten la comunicacion a larga distancia a través de la transmision
y recepcion de sefiales, algunos de sus ejemplos son el teléfono o la television
digital. También incluye la de infraestructura fisica utilizada como las redes, fibra

Optica, antenas, etc. (Definicion.de, 2016)

Tomando como base las definiciones anteriores, las TIC son un conjunto de
herramientas desarrolladas para mejorar los procesos, administrar la informacion y
tener los medios para poder enviarla de un lugar a otro. Estas tecnologias
engloban los medios para almacenar, recuperar y procesar la informacion como en

unidades de estado solido o almacenamiento en la nube, etc.


http://quees.la/radio
http://quees.la/prensa

1.1.1 Evolucion de las Tecnologias de la Informacion

El punto de partida del desarrollo de las TIC, fue en el inicio del siglo XIX, con el
invento del teléfono en 1876 por Alexander Graham Bell, posteriormente vinieron
mMas invenciones importantes como la radio. Sin embargo la pauta para lograr los
avances tecnologicos actuales fue el invento del transistor, en 1947 (EI mayor
invento del siglo XX), su invencion propago un gran avance en la industria
electronica especialmente en las telecomunicaciones. Tomando como referencia a
los transistores se lograron construir aparatos de control industrial de tamafio mas

reducido, portatil y con costos menores de energia.

Poco después se integraron en otros campos como la informatica donde
sirvieron para facilitar la codificacién de la légica y asi aparecieron las primeras
computadoras personales (PC) en 1976 de Apple y en 1981 por IBM. Con la
aparicion de las computadoras se comenzé a desarrollar el software para la PC y
aparece la empresa Microsoft, con el tiempo se logré que las computadoras se
comunicaran entre si, generandose redes de comunicacion y los avances se

propagaron a otras areas como la medicina, telefonia, transporte, entre otros.

En la década de los ochenta, la aparicion de las TIC en los paises
industrializados promovieron un cambio en todos los dmbitos, como el social,
econdémico, tecnologico, cultural y politico, forzando la aparicion de un nuevo
modo de vida y estructura social, basada en los desarrollos tecnolégicos que
constituyen las TIC. Por ejemplo en el &mbito social uno de los grandes cambios
es la forma de comunicarnos, actualmente podemos hacerlo en tiempo real a
través de texto, audio e imagenes al mismo tiempo por medio de nuestra
computadora o teléfono movil, lo cual era imposible antes de tener a la mano este
tipo de tecnologia. Otro fenomeno importante es la llegada de las redes sociales
como facebook o twitter, a través de las cuales se puede enviar y obtener
informacion casi de forma instantanea sobre los acontecimientos en cualquier
punto del planeta. Asi de esta manera se observa la gran influencia que las TIC
tienen actualmente sobre la vida del ser humano moderno y contribuyen dia a dia

a su desarrollo (Castells, 2005).


https://es.wikipedia.org/wiki/Alexander_Graham_Bell

Figura 1. Evolucion de las tecnologias de la informacion
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Fuente: Elaboracion propia con base en la evolucion de las TIC (Castells,
2005).

1.1.2 Tecnologias de la Informacién en el Mundo

La importancia que tienen las TIC a nivel global es sorprendente, la comunicacion,
la infraestructura y el Internet han superado cualquier expectativa y constituyen
un cambio radical en la sociedad moderna, siendo capaces de transformar

costumbres, actividades y estilo de vida de cada persona (Suarez y Alonso, 2007).

Durante las dUltimas décadas, las compafiias de comunicaciones han
invertido miles de millones de doélares en tecnologia, para la mejora de redes de
alta velocidad. Por otra parte, las empresas de tecnologia estan impulsando
cambios mediante la innovacion a una gran velocidad, afectando a todos los
demas sectores en esta carrera del cambio tecnologico. Por ejemplo en el sector
de la electrénica, los fabricantes estan introduciendo en el mercado dispositivos
preparados para conectarse a Internet, preparando el camino para realizar el ideal
de los hogares u oficinas inteligentes (Lugares completamente automatizados que
pueden ser monitoreados e incluso manejados de manera remota). Las empresas
de tecnologia también se enfrentan a cambios significativos en sus modelos de
negocio, los cuales han sido desafiados por los rapidos cambios del mercado,
obligando asi la incorporacion de métodos y procedimientos mas eficientes, que
les permitan incrementar su productividad, es decir, realizar las mismas tareas en
menor tiempo y con mayor calidad (Gonzéalez, 2011).
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1.1.3 Tecnologias de la Informacion en México

La necesidad de aprovechar los beneficios de las TIC como herramienta
esenciales para el desarrollo, crecimiento econdmico, bienestar socialy
fortalecimiento de un pais, es lo que ha motivado al gobierno de México para
promover el uso de las TIC como precursores en el aumento de la productividad y
competitividad. La forma de hacerlo es a través de iniciativas como la Estrategia
Digital Nacional, la cual es un plan de accion que guiara las acciones y politicas
necesarias para acercar las TIC a la poblacion y asi fomentar el desarrollo del pais

mediante la tecnologia e innovaciéon (Aspe, 2012).

Sin embargo a pesar de que el sector de las TIC es uno de los sectores en
crecimiento mas relevantes en la economia del pais, aun nos encontramos lejos
de ser los primeros en la adopcion, utilizacion y produccion de las mismas, en

comparacion con otras economias de América Latina. (AMITI, 2008).

En el Informe de Competitividad Global 2014-2015 realizado por el Foro
Econdmico Mundial (Organizacion no lucrativa que analizan temas cuya relevancia
es de nivel mundial), se muestran los resultados obtenidos del indice de
Competitividad Global de los paises participantes en el estudio, con base a 12
variables, entré ellas el ambiente macroeconémico, infraestructura, salud,
desarrollo del mercado financiero, educacion y capacitacion, preparacion
tecnoldgica, eficiencia del mercado, innovacion, entre otras, recolectadas de

distintas fuentes nacionales e internacionales (World Economic Forum, 2015).

En este informe se muestra que Suiza ocupa el primer lugar en el ambito de
competitividad global, seguido de Singapur y Estados Unidos, en esta
comparativa, se muestra que México ocupa el lugar 61 de los 144 paises que
participaron en el estudio de este afio, bajando del puesto 55 que ocupaba en el
informe previo del afio 2013 — 2014 (Cuadro 1). En los resultados de otras
variables como el uso y nivel de implementacion de las TIC, México se coloca en
la posicién 88 y para el tema de accesibilidad, se reporta un avance de la posicion
79 a la 69, esto debido a la implementacion de la Ley Federal de

Telecomunicaciones que entro en vigor en el 2014 (Aspe, 2012).



No obstante, aun faltan temas por resolver en las areas donde México se
encuentra rezagado, como la innovacion, la corrupcion en las instituciones y en

otros temas delicados como la educacion y la salud.
Cuadro 1. indice de Competitividad Global 2014-2015

) ) Posicion Puntuacion Posicion del
Pais / Economia

2014 - 2015 a-7) 2013-2014
Suiza 1 5.7 1
Singapur 2 5.65 2
Estados Unidos 3 5.54 5
Finlandia 4 55 3
Alemania 5 5.49 4
Japon 6 5.47 9
Hong Kong 7 5.46 7
Holanda 8 5.45 8
Reino Unido 9 541 10
Suecia 5.41

Fuente: Elaboracion propia en base al Informe Global de Competitividad
(World Economic Forum, 2015).

La importancia de este informe, radica en listar a los paises que tienen
mayor capacidad de aprovechamiento de las TIC, debido a que esta capacidad
tiene una relacidn positiva con el crecimiento econémico de un pais, aumento en
la creacion de empleos, aumento de la productividad, mejoras en el sector salud y
gubernamental. Es decir, a mayor capacidad de aprovechamiento de las TIC mejor
es la calidad de vida de la poblacion, reflejandose una disminucion en el indice de
pobreza (World Economic Forum, 2015). Los resultados de este informe también
son usados como referencia base para la toma de decisiones internas de las
naciones ya que pueden evaluar si requieren la creacion de nuevas estrategias,
para asi adquirir las herramientas necesarias y alcanzar el desarrollo econémico,

politico y social que pretenden.
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Para América Latina el indice de Competitividad Global, muestra que México se
encuentra en una posicion de rezago de competitividad mayor que otros paises
como Chile, Panama, Brasil y Costa Rica (Grafica 1).

Gréfica 1. indice de Competitividad en América Latina 2014-2015
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Fuente: Elaboracion propia en base al Informe Global de Competitividad
(World Economic Forum, 2015).

En México se han creado diversas asociaciones y comités para promover el
uso de las TIC, como la Asociacion Mexicana de la Industria de Tecnologias de
Informacion (AMITI), creada en 1985 con el nombre de Asociacion Nacional de la
Industria de Programas de Computo (ANIPCO), pero en 1997 fue constituida como
AMITI, A.C. Esta es una organizacién privada creada para posicionar las TIC
como motor clave para el aumento de competitividad y desarrollo en México,
mediante diversas iniciativas como el incremento la inversion de TIC en el sector
publico y privado, la exportacion de servicios de TIC, la formacién de capital
humano en las TIC y convenios con dependencias de gobierno, asociaciones e

instituciones. La AMITI representa a México ante la Alianza Mundial de Servicios
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de Tecnologias de Informacion y la Federacion de Asociaciones de Latinoamérica,
el Caribe, Espafa y Portugal de Entidades de TIC (AMITI, 20¢7?).

La Asociacion Mexicana de Internet, A.C (AMIPCI), creada en 1999, con el
nombre inicial de Asociacidon Mexicana de la Industria Publicitaria y Comercial en
Internet, A.C. La AMIPCI es una asociacion civil que une a las empresas y
entidades de gobierno, fomentado el uso responsable y productivo de internet y de
las TIC (AMIPCI, 2014).

La Camara Nacional de la Industria Electronica, de Telecomunicaciones y
Tecnologias de la Informacion (CANIETI), creada desde 1935 es una institucién de
interés publico, autbnoma, con personalidad juridica y patrimonio propio, tiene mas
de 1000 empresas afiliadas en México, con la conviccion de defender y vigilar sus
derechos e intereses comunes. Ha sido reconocida 8 veces con el Premio
Nacional de Etica y Valores. Su mision es impulsar el desempefio econémico, la
innovacion y la competitividad global de la industria en beneficio de México
(CANIETI. 20¢?).

Se han lanzado programas importantes por la Secretaria de Economia (SE),
por ejemplo en el afio 2004 se cre6 el Programa para el Desarrollo de la Industria
de Software (PROSOFT), cuyo objetivo es generar un sector fuerte y global de Ti
qgue incremente la productividad y capacidad para innovar a través del
otorgamiento de subsidios a los proyectos que lo fomenten. (Secretaria de
Economia, 2016). Otros programas se han creado mediante alianzas de la
iniciativa privada con el gobierno, por ejemplo la CANIETI junto la SE han
impulsado diferentes programas como México IT, el cual promueve las
capacidades tecnoldgicas y el talento mexicano en los mercados globales de Tl y
México FIRST, cuyo objetivo es la generacion de capital humano con el nivel y la
calidad de los paises competidores con el fin de atraer la inversion extranjera
(CANIETI, 20¢?).

En el 2009 la SE en colaboracion con el Consejo Nacional de Ciencia y
Tecnologia (CONACYT) y la Secretaria de Educacion Puablica (SEP) crearon el

Comité Intersectorial para la Innovacion (CIl) con el fin de disefiar y elaborar la
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politica de innovacion, colaborando asi de manera estrecha los tres sectores mas
importantes del pais: gobierno, educacion e industria (Secretaria de Economia,
2016). Sin embargo los resultados tangibles de la adopcién del uso de las TIC en
México, es la aparicion de los centros de alta tecnologia, también conocidos como
clusteres, actualmente existen mas de 38 centros distribuidos en 28 estados del
pais, los cuales agrupan a mas de dos mil empresas de software, hardware,
aplicaciones moviles, consultoria y animacion digital, entre otras, de acuerdo con
datos proporcionados por la SE y CANIETI. En estos centros se ha promovido la
creacion de mas de 900 mil empleos relacionados con la industria de Tl y algunas
de las empresas trasnacionales con relevancia internacional que se encuentran
dentro de los clusteres son Accenture, Dextra Technologies, IBM, HP, Neoris,
Intelesis, Infosys, Quarkson SAP, entre otras (CANIETI, 2012).

Como se ha descrito en parrafos anteriores, el gobierno mexicano junto con
la iniciativa privada y diversas asociaciones han hecho un esfuerzo para fomentar
el uso e implementacién de las TIC, con el fin de lograr una sociedad mas
productiva y competitiva a nivel global (Aspe, 2012). El proceso es largo pero de
acuerdo a los resultados del informe realizado por el Foro Econémico Mundial,

México se encuentra en la carrera para lograrlo.

1.1.4 Tecnologias de la Informacion en la actualidad

Las TIC en la actualidad, forman parte de la cultura tecnolégica con la que
debemos convivir, se presentan en todos los niveles de la sociedad, desde las
mas grandes corporaciones globales, gobiernos, universidades, hasta individuos.
Las computadoras, el internet, los servicios de la nube, Big Data, movilidad, redes
sociales, entre otros, son tecnologias imprescindibles para realizar las actividades
cotidianas, porque para cualquier tipo de tarea se requiere informacion para poder
realizarla o medios de comunicacion para el intercambio de ideas con otras

personas.

Esta nueva forma de convivencia con la tecnologia genera varias ventajas

como la mejora y generacion de nuevas formas de educacion como el aprendizaje
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colectivo en linea, apertura de mercados comerciales internacionales, mayor

avance cientifico, trabajo a distancia (Home office), entre otros (Castillo, 2016).

1.1.5 Administracion de las Tecnologias de la Informacion

Las Tecnologias de la Informacion como ya se ha comentado, no solo se refiere al
uso de las computadoras, internet e infraestructura necesaria, estas también
engloban a las herramientas que sirven de apoyo para el proceso en la toma de
decisiones, teniendo de esta manera la informacion oportuna que se requiere a fin

de tener una ventaja eficaz y competitiva.

La Administracion de las TIC, se enfoca en el desarrollo de procesos de
planeacion, distribucion, direccion y control de las distintas areas de la
organizacion para incrementar su calidad y productividad (Porter, 2009).

Las organizaciones que usan las TIC se mantienen actualizadas y en
constante desarrollo para la mejora y optimizacion de sus procesos, por lo cual
disminuye el riesgo de que se vuelvan obsoletos con el paso del tiempo y los

constantes cambios en la tecnologia y sistemas de informacion.

También mediante estas herramientas las organizaciones pueden tener una
idea clara del ambiente empresarial externo y de este modo mantenerse a la
vanguardia (Oz, 2008). Dentro de la Administracién de las TIC, se engloban
conceptos como la arquitectura informética, administracion de proyectos y

planeacién estratégica, este ultimo lo discutiremos mas adelante en este trabajo.

1.2 Outsourcing

El Outsourcing es una practica que data desde el inicio de la Era Moderna, es
decir, no es un concepto nuevo, sin embargo actualmente su uso es mMAas
aceptado y atractivo para las empresas las cuales reportan grandes beneficios al
usar esta modalidad como una estrategia de negocio (Romero, 2016).

El objetivo de este apartado es comprender el término de Outsourcing, detallar las

ventajas y desventajas, asi como su clasificacion.
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1.2.1 Definicién de Outsourcing

El Outsourcing o Tercerizacion (También llamado subcontratacion), consiste en
contratar un proveedor externo para realizar ciertas actividades que previamente
ejecutaba el personal de la compafia contratante (Martinez, 2011), es decir se
delega a empresas especializadas uno 0 mas procesos no criticos para el negocio
y con este cambio se busca que los esfuerzos y recursos se orienten hacia otras
actividades esenciales como la mejora de sus procesos de calidad, para llegar a
ser mas competitivos, obteniendo resultados tangibles en el cumplimiento de los
objetivos del negocio. La empresa debe dedicarse a innovar y por ello el

Outsourcing ofrece una solucion éptima para lograr esa meta (Castillo, 2016).

Actualmente no hay una definicion normalizada del término Outsourcing o
subcontratacion, sin embargo, algunas definiciones que han enunciado algunos

autores son las siguientes:

“‘Método mediante el cual las empresas se desprenden de alguna actividad,
gue no forme parte de sus habilidades principales, a un tercero especializado. Por
habilidades principales o centrales se entiende todas aquellas actividades que
forman el negocio central de la empresa y en las que se tienen ventajas

competitivas con respecto a la competencia” (Romero, 2016).

Una definicion del concepto orientado al ambito de las TIC es: “La
externalizacibn u Outsourcing es la ejecucion de procesos Yy actividades
relacionados con las TIC de una organizacion por parte de una empresa externa
gue cuenta con su propia estructura, recursos, capacidad de decision y gestion.
Las relaciones entre ambas se rigen por un contrato que contiene los acuerdos de
nivel de servicio. De hecho externalizar no es mas que un tipo de acuerdo por el
gque una empresa proporciona a otra servicios, que podrian haber sido

desarrollados internamente” (Sieber, 2006).

De acuerdo a las anteriores definiciones, el Outsourcing es una herramienta
de gestion que las empresas adoptan con el fin de fomentar su crecimiento,
muchas empresas han adoptado este modelo y confirman que existe un aumento

en la eficiencia de ejecucion de procesos debido al personal capacitado, observan
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reduccion de costos, asi como un mejor control en los gastos y funciones de la
operacion, lo cual contribuye en elevar los estdndares de calidad y competitividad

que se requieren para entrar en la carrera del mercado internacional.

La préactica del Outsourcing ha modificado la relacién Cliente — Proveedor,
transformdndose en una cooperacion estrecha de alianza estratégica (Taype,
2006).

A continuacion se listan las principales areas que se delegan al equipo de

Outsourcing:

» Servicios Especializados y de Apoyo, como gestion de operaciones,
actividades de soporte y mantenimiento correctivo de los sistemas, help

desk, fabricas de software, administracion de Informacién, etc.

> Areas de Tecnologia, donde actualmente existe un cambio constante, como
las é&reas de infraestructura y comunicacién, ya que al contratar a
proveedores especializados, la empresa evita incurrir a gastos resultantes

de la compra de nuevo hardware o infraestructura de redes por ejemplo.

> Areas de Recursos Humanos, como el reclutamiento, la capacitacién ente
otros que generan costos a la empresa y con esto se asegura tener talento

humano y capacitado, reduciendo los niveles de rotacion (Romero, 2016).

1.2.2 Evolucion del Outsourcing

Los origenes del Outsourcing inician después de la Segunda Guerra Mundial, en
esa época las empresas concentraban en si mismas todas las tareas que pudieran
realizar con el fin de no depender de proveedores que obstaculizaran su
crecimiento, al inicio funciono este sistema, pero con el desarrollo de las
tecnologias, las empresas que no tenian la capacidad de actualizarse, se fueron

rezagando y sus esfuerzos por mantenerse en el mercado fueron insuficientes.

Por esta razon en los afios 70°s la mayoria de las empresas se enfocaban

en mantenerse sostenibles pero no en buscar crecimiento (Handfield, 2006).

16



Durante los afios 80’s las empresas, se enfocaron en mejorar la calidad de los
productos y servicios, entonces comenzaron a modificar su situacién interna
adoptando sistemas de control de calidad, adquiriendo tecnologia y adoptando
modelos de proyeccion estratégica. Para los afios 90°s aparecen las primeras
agencias de Outsourcing que en un principio eran agencias de personal para el
mantenimiento y limpieza de las oficinas de la empresa contratante, pero con el

paso de los afios se fueron introduciendo en otros servicios (Gonzalez, 2014).

Un suceso relevante que permiti0 su crecimiento fue la revolucion
informética y la importancia del uso de las TIC, entonces las empresas tuvieron
que evolucionar y adaptarse a nuevos conceptos y modelos, apostando a la
creatividad e innovacion ante los cambios que demandaban los clientes, los
cambios en el mercado y el cambio del entorno competitivo con el auge de la

globalizacion (Gonzélez, 2014).
Actualmente se menciona que existen tres generaciones de Outsourcing:

» La primera generacion es sobre el ahorro de costos en la empresa, es

encontrar un proveedor especializado para eficientar y disminuir costos.

» La segunda generacion con un enfoque estratégico, brinda beneficios

mayores de ahorro, se invierte en las actividades que producen valor.

» La tercera generacion con un enfoque de alianza o sociedad entre el
proveedor y el cliente, con el fin de crear fuentes de innovacion y nuevas

formas de hacer negocio (Handfield, 2006).

1.2.3 Clasificacion de Outsourcing

El Outsourcing se puede clasificar de acuerdo a dos diferentes d&mbitos como los

servicios y la localizacion de la empresa que provee el servicio, principalmente.

Clasificacion por Servicios:
» Outsourcing de Tecnologias de la Informacion.- Se enfoca en los procesos
tecnolégicos relacionados directamente con la operacion, elementos de

apoyo y procesamiento de la informacion.
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>

Outsourcing de Procesos de Negocios (BPO por sus siglas en inglés,
Business Process Outsourcing).- Provee el servicio a empresas que
quieren maximizar la eficiencia de sus operaciones, sin tener que recurrir a
un gran volumen de recursos (Férneas, 2008). Este modelo en particular se

detallara en la siguiente seccion.

Clasificacion por Localizacién (Figura 2):

>

Off-shoring o Deslocalizacion.- Servicio que no requiere de cercania
geografica, por ejemplo el proveedor se encuentra en un pais distinto de
donde se encuentra el cliente, se usa este tipo regularmente porque el
proveedor ofrece costos menores por la legislacion laboral de su pais de
procedencia (Férneas, 2008).

In-house.- Servicio que se realiza en las instalaciones de la empresa
contratante del servicio, es decir el personal externo se encuentra en las
instalaciones del cliente.

Off-site.- Servicio que se realiza en las instalaciones de la empresa que
presta el servicio, es decir el personal externo se encuentra en sus propias
instalaciones (Romero, 2016).

Near shore.- Servicio que ofrecen proveedores que se encuentran en
diferente pais, pero tienen una cercania geografica, misma zona horaria o
afinidad cultural.

Co-sourcing.- Servicio donde el proveedor ofrece un valor afadido al
cliente, comparte las responsabilidades y en algunos casos los riesgos de
la prestacién del mismao.

Colaborativo.- Es un esquema de operacidbn compartido, se genera una
alianza estratégica con objetivos comunes compartidos para el beneficio de

ambas partes (Férneas, 2008).
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Figura 2. Clasificacion del Servicio Outsourcing de acuerdo a su

localizacion.

Fuente: Elaboracion propia con base en la clasificacion de Outsourcing
(Férneas, 2008).

1.2.4 Outsourcing Estratégico

El Outsourcing tradicional es el modelo que actualmente la mayoria de las
empresas ha adoptado, ya que al contratar proveedores especializados para la
ejecucion de sus procesos, estos se vuelven mas eficientes, obteniendo mejores
resultados a menor costo (Martinez, 2011). De esta forma las empresas pueden
enfocar sus recursos y capacidades en el negocio medular de la empresa
(Romero, 2016). Sin embargo la tendencia es que al Outsourcing se maneje como
una herramienta estratégica clave para el crecimiento en condiciones globales de
negocio. A esto se le denomina Outsourcing estratégico o externalizacion de
procesos de negocio (BPO) (Schneider, 2007).

El BPO tiene como responsabilidad estar a cargo de la ejecucion, buen
funcionamiento de los procesos delegados por la empresa pero va mas alla, ya
gue también se encarga de realizar un andlisis de reingenieria sobre la manera en
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gue se esta realizando una funcion, proceso o servicio, con el fin de mejorar u

optimizar esta tarea (Schneider, 2007).

Para poder implementar la mejora, se puede requerir de la adquisicion de
nueva tecnologia o del desarrollo de una aplicacion, entre otros. El principio del
BPO sigue siendo el mismo, que la organizaciébn oriente su atencion en las
actividades fundamentales del negocio, buscando mantenerse estable en el
mercado e incrementando valor a sus productos y servicios, pero el BPO

potencializa al Outsourcing como herramienta de gestion (Romero, 2016).

1.2.5 Ventajas y Desventajas del Outsourcing

Las ventajas mas importantes al contratar el servicio de Outsourcing, es sin duda
el factor econémico y la busqueda de personal de excelencia (Stolovich, 1994)

pero existen también otros beneficios, los cuales se detallan a continuacion:

» Reduccion de costos.- Es el motivo por el cual en principio los directivos
implementan el Outsourcing. Al contratar personal externo, se optimizan y
adecuan los costos relacionados con la gestion de contratacion,

capacitacién, seguros de salud, etc.

» Alta Capacitacién y Experiencia.- Los proveedores de este tipo de servicios,
tienen los conocimientos y el personal calificado, asi como la experiencia y

el aprendizaje adquirido de otros proyectos (Romero, 2016).

» Acceso a nuevas tecnologias.- Los proveedores de este tipo de servicios de
TIC constantemente se encuentran en capacitacion, por lo tanto la empresa
contratante siempre contara con la tecnologia y conocimientos mas
actuales, es decir, se reducen las inversiones en equipo y capacitacion por
parte de la empresa y se eliminan los riesgos por obsolescencia tecnolégica
(Castillo, 2016).

» Enfoque de esfuerzos.- Al contratar un equipo especializado para la
ejecucion de los procesos, la organizacion puede dedicarse al desarrollo del
negocio y de estrategias para alcanzar una posicion competitiva y de rapida
respuesta a los cambios del mercado.
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» Renta de sistemas o licencias de software.- Al contratar proveedores
Outsourcing se puede acceder a una variedad de aplicaciones a un costo

menor, principalmente benéfico para pequefias y medianas empresas.

» Costo de errores o dafos en la infraestructura.- Este sera un costo que
tendrd que absorber el proveedor, debido a que él es el responsable de
esto servicios (Gonzélez, 2014).

» Mejora del rendimiento.- Se debe a una mayor productividad, calidad y
eficiencia en la utilizacién de los recursos, propiciada por los resultados del

servicio Outsourcing.

» Generacion de ideas innovadoras.- Mejora de procesos, productos o

servicios.

» Funcionalidad de la empresa.- La empresa define la funcionalidad de sus
areas, permitiendo que el proveedor Outsourcing se ocupe de las
decisiones de tipo tecnologico, implementacién y operacién de la

infraestructura (Stolovich, 1994).

La desventaja o inconveniente mas importante que se pueden presentar al
contratar el servicio de Outsourcing es debido a una incorrecta comunicacion entre
el proveedor y el cliente, lo cual puede perjudicar directamente al resultado
esperado de este contrato (Gonzalez, 2014). Se pueden dividir en dos tipos las

desventajas:
Desventajas Estratégicas

» Pérdida del control.- Es posible que se genere una fuerte dependencia de
los proveedores al perder el control sobre las actividades descentralizadas
(Romero, 2016).

» Pérdida de la confidencialidad.- Se corre el riesgo de que la informacién

compartida tenga un mal uso e incluso se use en contra de la empresa.

» Perdida de talento experto dentro de la compafia.- Se produce la pérdida
del saber como (Know-how) se realizan las tareas especializadas dentro de

las areas delegadas al Outsourcing (Stolovich, 1994).
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Posible incremento en los costos.- Se puede incurrir en gastos no
contemplados durante la transicion dentro la implementacion del

Outsourcing.

Variacion en la calidad.- Existe la posibilidad de que la calidad ofrecida por

el proveedor se encuentre por debajo de las expectativas del cliente.

Pérdida de alineacion estratégica.- Durante la transicion es probable que la
organizacién pueda tener una desviacion de sus objetivos estratégicos, lo
gue conlleva a moverse del camino original de la empresa, perder su vision

y filosofia empresarial (Gonzalez, 2014).

Incompatibilidad de motivaciones y habilidades.- Probablemente las
motivaciones y habilidades entre cliente y proveedor sean distintos por lo
que estas diferencias se trasminan hacia los empleados que se vuelven
incompatibles entre si, lo que puede causar graves problemas de
comunicacion (Gonzéalez, 2014).

Desventajas Operativas

>

Problemas en la contratacion del proveedor.- La posibilidad de no contratar
al proveedor adecuado puede provocar consecuencias importantes.

Perdida de contacto de las nuevas tecnologias.- El personal interno puede
perder oportunidades para innovar productos, servicios y procesos
(Stolovich, 1994).

Perdida de lealtad empresaria.- Existe la posibilidad de que no se llegue a
generar lealtad por parte del personal externo hacia la organizacion a la que

presta el servicio.

Baja de la moral de los empleados en general.- Al implementarse un cambio
dentro de la empresa siempre existe incertidumbre en el personal por lo que
se debe explicar el cambio a todos los niveles con el fin de que todos se

encuentren informados y eliminar cualquier temor (Gonzalez, 2014).
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1.2.6 Outsourcing en el Mundo

La tendencia del Outsourcing se encuentra en todas las empresas del mundo,
adquieren los servicios de un proveedor que se encargue de las tareas de los
procesos operativos y ellos se centran en sus competencias actuales y en su

estrategia a futuro para mantenerse en el mercado (Martinez, 2011).

Actualmente existen muchos paises compitiendo en el mercado global del
Outsourcing, debido a las ganancias multimillonarias que se reportan afo tras afo.
Para el mercado mundial de Outsourcing de Tl se estima que en 2015 la inversion
tecnoldgica de las organizaciones a nivel mundial ascendié a los 3,52 billones de
dolares, segun los estudios de Gartner Inc. (Empresa consultora y de investigacion
de las TI), cuyos clientes se encuentran en 90 paises que incluyen empresas,
agencias de gobierno, empresas de tecnologia y agencias de inversion (Gartner,
2016). Estos estudios de Gartner relacionados con el gasto tecnologico a nivel
mundial representan el indicador mas fidedigno con respecto a las tendencias
relacionadas con los mercados del hardware, software y servicios TIC.

Este afio se dieron a conocer los resultados del estudio realizado por la
empresa consultora A.T. Kearney denominado “2016 Global Services Location
Index”, esta firma de consultoria y asesoramiento con reconocimiento mundial
(Atkearney, 2016), lo realiz6 en 55 paises donde se calificaron tres categorias
principales: atractivo financiero, habilidad y disponibilidad de los recursos y por

altimo el entorno empresarial.

Como se observa en el Cuadro 2, las primeras tres posiciones las ocupan
paises asiaticos como la India, el cual encabeza la lista de paises con mas
recursos humanos en el mundo del BPO, siendo el lider indiscutible. En la
segunda posicion China, cuyo atractivo se basa en las capacidades de adaptacion
y nivel cultural de los chinos. En tercer lugar se encuentra Malasia, pais con gran
diversidad industrial, lo cual lo hace muy competitivo. En el listado se encuentran
otros paises de Latinoamérica como Brasil, México y Chile los cuales ocupan las
posiciones 4, 8 y 9 respectivamente. Todos estos paises se perfilan como grandes

competidores y con muchas oportunidades a futuro (Atkearney, 2016).
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Cuadro 2. Global Services Location Index

Pais / Posicion Puntuacion
Economia 2016 Total
India 1 6.96
China 2 6.49
Malasia 3 6.05
Brasil 4 6.00
Indonesia 5 5.99
Tailandia 6 5.92
Filipinas 7 5.88
México 8 5.87
Chile 9 5.72
Polonia 10 5.68

Fuente: Elaboracién propia en base al Informe Global Services Location
Index (Atkearney, 2016).

1.2.7 Outsourcing en Meéxico

El Outsourcing en México ha prosperado en los ultimos afios, sus inicios se dan
principalmente gracias a la apertura comercial del tratado de Libre Comercio de
América del Norte (TLCAN), en donde se dio a conocer esta modalidad de trabajo
mediante la subcontratacion, siendo los primeros beneficiados de este modelo, las

magquiladoras (Almanza, 2015).

La subcontratacion de personal es una practica cada vez mas comun,
convirtiendo a las agencias de Outsourcing en el medio mas empleado para
colocar y contratar personal. Desafortunadamente la subcontratacion en México
aun en algunas empresas esta conceptualizada como un apoyo para la ejecuciéon
de procesos no prioritarios 0 como una opcién de ahorro, en lugar de ser una
herramienta estratégica para el desarrollo y competitividad de las empresas

contratantes.

Sin embargo la adopcion de este modelo va en incremento como
consecuencia natural del sistema competitivo existente en el mercado global, lo
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que impulsa a que cada vez mas empresas lo adopten. Para aquellas empresas
pioneras en su implementacion, los beneficios y ganancias han sido enormes,
pero para aquellas que aun se resisten al cambio las consecuencias pueden ser
devastadoras (Castillo, 2016).

El Outsourcing en México, se ha propagado a diversos sectores
econdémicos como el de servicios, financiero, comercio, manufactura, tecnologia,
logistica, agropecuario, forestal, ganaderia, construccion, etc. Pero aquellas donde
se emplea con mayor frecuencia son las actividades de integracion y desarrollo
logistico e informatico, contratacién y administracion de personal, consultoria y
capacitacion, es decir, en actividades relacionadas al desarrollo de software,

contabilidad, mantenimiento y recursos humanos (Almanza, 2015).

Existen diversos organismos que promueven el Outsourcing en México
como el Sistema para la Subcontratacion Industrial (SSI), el cual es un programa
de agrupamiento empresarial impulsado por la SE, que fomenta la practica de

Outsourcing a nivel nacional (Contactopyme, 20¢,?).

Otro es la Asociacion Mexicana de Empresas de Capital Humano (AMECH),
esta asociacion representa a las empresas dedicadas a la prestacién de servicios
de tercerizacion o subcontratacion, avala los servicios de sus asociados
(Manpower, Kelly Services, Adecco, entre otros) certificando que cumplan con las
leyes fiscales y laborales (AMECH, 2016).

En México, empresas lideres en su ramo han adoptado la utilizacion del
Outsourcing como una medida estratégica, algunos ejemplos son IBM, General
Motors, Walmart México, Bancomer, Santander, Volkswagen de México,
Cementos Mexicanos (CEMEX).

Del mismo modo, con el tiempo se han consolidado un gran nimero de
consultoras nacionales e internacionales que ofrecen sus servicios de
Outsourcing, entre ellas la mas destacada es Deloitte, segun el ranking generado

por la Camara de Comercio (Olmedo, 2016).

Las principales 15 consultoras de Outsourcing en el pais se presentan mas

adelante en este trabajo, revisar Cuadro 3.
25



El crecimiento del Outsourcing en México se puede comprender, gracias a los
resultados de la encuesta realizada por KPMG (Firma de auditoria, impuestos y
asesoria con méas de 65 afios de experiencia), denominada “Perspectivas de alta
direccién en México 2015”, una de las mas reconocidas en el pais que se encarga
de obtener las estrategias de éxito utilizadas por ejecutivos y empresarios en
México. En los resultados de la encuesta aparece una seccidn especifica para el
tema de Outsourcing (KPMG México, 2015).

En la Grafica 2, se observa el resultado obtenido a la pregunta realizada
sobre el interés de contratar nuevos servicios en Outsourcing, se observa un ligero
incremento del 3% con respecto al afio anterior (2014). Lo cual implica que este

modelo de negocio se encuentra estable y en crecimiento.

Gréfica 2. Estrategia para contratar nuevos servicios en los proximos 3 afios
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Fuente: Datos obtenidos del informe de Perspectivas de la Alta Direccion en
México (KPMG México, 2015)

También se cuestion6 en el estudio sobre las areas en las que los
empresarios adquiririan nuevos servicios, el resultado se muestra en la Gréfica 3,
en la cual se observa que el area de Tl es el area en donde los lideres invertirian
mas, el resultado es un 46%, después en orden de importancia continua el area

del personal con un 43% vy los procesos fiscales con un 39%.
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Gréfica 3. Areas con nuevos servicios de Outsourcing
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Fuente: Datos obtenidos del informe de Perspectivas de la Alta Direccidn en
México (KPMG México, 2015)

Estos resultados nos ayudan a identificar cuales son las areas con mayor

demanda de subcontratacién por las empresas y el panorama de crecimiento, asi

como los beneficios que se esperan al adquirir estos servicios.

Cuadro 3. Principales Consultoras en México para distintos sectores
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DATOS

EMPRESA

Deloitte
KPMG
Price Waterhouse Coopers
Ernest & Young
ManPower
Mckinsey&Company
Baker & McKenzie
Basham, Ringey Correa S.C.
Towers Watson Consultores México
Master Card
Prosegur
Softtek
Multisistemas de Seguridad Industrial
Accenture
Openlec

NACIONALIDAD

-——
Escocia

Holanda
Inglaterra
Inglaterra
Estados Unidos
Estados Unidos
EUA
México
EUA
Estados Unidos
Esparia
México
México
Estados Unidos

INFORMACION GENERAL

SUBSECTOR ARO DE
FUNDACION

Financiera 1845
Financiera 1917
Financiera 1849
Financiera 1989
Recursos Humanos 1948
Financiera 1926
Servicios Legales 1949
Servicios Legales 1912
Todos 1865
Financiera 1981
Seguridad 1976
Tecnologia 1982
Seguridad 1983
Tecnologia 1980
Recursos Humanos 1973

México

Fuente: Ranking generado por la Camara de Comercio (Olmedo, 2016).
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1.2.8 Outsourcing en la actualidad

Actualmente en las organizaciones es comun que se opte por externalizar ciertas
funciones que son posibles de delegar a empresas especializadas y cuyas

ventajas competitivas ya que se han discutido a lo largo de este documento.

Sin embargo la tendencia creciente es el denominado servicio Off-shoring,
proceso mediante el cual las empresas desplazan los procesos productivos desde
sus paises de origen hacia otros paises, principalmente debido a los menores
costes laborales e incentivos econOmicos de inversidn en estos Ultimos,
generandoles asi, ahorros econdmicos, por lo cual esta opcién se ha hecho cada

vez mas atractiva (Booth, 2013).

Otra tendencia observada es el aumento del niumero de proveedores dentro
de una empresa, ya que el tener un solo proveedor puede ser factor de riesgo (El
cliente tendria dependencia total del proveedor), debido a que se limita su
capacidad de reaccion ante un mal servicio o contingencia presentada (Martinez,
2011).

Es por esto que en la actualidad el servicio de subcontratacion la realizan

diversos proveedores dentro de una misma empresa.

Entonces se da un fenédmeno en el cual los competidores de servicios
tienen que trabajar en conjunto y de manera coordinada para cumplir con las

metas y objetivos del cliente.

En el caso de los proveedores de Tl esta tendencia ha contribuido en
generar una mayor competencia entre los proveedores que brindan su servicios,
los cuales deben esforzarse para estar siempre actualizados y por encima de la
competencia con el fin de mantener una solida relacion laboral con el cliente, el
cual se beneficia ampliamente al tener subcontratado personal altamente

capacitado y a la vanguardia de la tecnologia (Martinez, 2011).
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1.3 Planeacion Estratégica

Hoy en dia, es primordial que toda organizacion tenga un plan estratégico,
mediante el cual se determine su estado actual y se visualice el futuro, con el fin
de responder eficazmente a los cambios del entorno, es decir, a los cambios del
mercado, de la tecnologia, de la competencia, e incluso de la cultura, entre otros.
El plan estratégico es la hoja de ruta donde se detallan los pasos necesarios para
alcanzar los objetivos de la empresa, describir el papel de todos los recursos para

hacer que suceda y generar valor (Ander, 2007).

1.3.1 Definicién de la Planeacion Estratégica

La Planeacion Estratégica (PE), es un proceso continuo del analisis interno y
externo de la organizacién, asi como el establecimiento de objetivos que sirven
como guia para el desarrollo y crecimiento de la empresa en el futuro. La PE tiene
el proposito de identificar, analizar y seleccionar la estrategia que mas se adecue
a las necesidades de la organizacion, de modo que permita unificar los esfuerzos

para alcanzar los objetivos deseados (Marin, 1994).

La PE posibilita el seguimiento de las estrategias en funcién de la vision,
mision, objetivos, planes a corto plazo (Planes operativos), a mediano plazo
(Planes estratégicos funcionales) y a largo plazo, permitiendo tomar la iniciativa
sobre la direccion a seguir mediante el analisis de los recursos propios y del
mercado (Crece Negocios, 2016).

En consecuencia es evidente que las organizaciones que no planifican
estratégicamente se exponen a sufrir un desastre al no encontrarse preparadas
para los cambios y las demandas que el entorno exige. Entonces, para lograr una
PE exitosa, se requiere de la participaciéon e interaccion de todos los miembros de
la organizaciéon, desde el personal de la alta direccion (Personal que marca las
metas generales y establecen las prioridades) hasta los empleados de menor
rango, con el fin de dar a conocer la informacion estratégica de la empresa. En
otras palabras, es necesaria la alineacibn y comunicacién entre todos los

elementos involucrados de la empresa (Olsen, 2007).
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Los puntos de importancia para implementar la PE son:

» Reduccion de incertidumbre y disminucion del riesgo.- Al realizar un analisis
del entorno se minimizan las debilidades y amenazas y se obtiene una
mejora en las fortalezas y oportunidades del medio, de esta forma se puede
mantener el control y minimizar el riesgo de los cambios que pueden afectar

negativamente a la organizacion.

» Promueve la eficiencia.- Al definir la mision y objetivos concretos sobre
como lograrlo, se establece una mejor coordinacion de las tareas y
actividades, asi como un mejor uso de los recursos, por lo tanto aumenta la

eficiencia (Crece Negocios, 2016).

» Promueve el compromiso y la motivacion del personal.- Al ser un proceso
que involucra a todos los miembros de la empresa, se promueve su
participacion lo cual genera compromiso grupal y motivacion para alcanzar
los objetivos planteados e incluso propicia una transformacion en la cultura

organizacional.

» Permite evaluar los logros obtenidos.- El proceso controla y evalla los
resultados, con ellos se obtiene el desempefio organizacional con el fin de
mantener los esfuerzos y recursos en la direccion establecida (Corddn,
2011).

1.3.2 Etapas de la Planeacion Estratégica

El proceso de la PE se encuentra integrado de varias etapas, estas se encargan
de definir la mision y vision de la organizacion, de establecer objetivos y metas, de
genera un analisis sobre el entorno en que se desarrolla la organizacion para
tomar decisiones hacia el futuro, implementa las acciones elegidas, las evalla y
finalmente en la dltima etapa se realiza una retroalimentacion del desempeiio para

volver a planificar si es necesario (Fred, 2003).

A continuacion se listan y describen cada una de las etapas de la PE.
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I. Declaracién de Vision, Misién y Valores

El proceso de la planeacién estratégica empieza por el desarrollo de las

declaraciones de la vision, la mision y los valores de la organizacion.

La Vision, indica hacia donde se dirige una empresa o qué le gustaria ser y
como quiere ser percibida, es el planteamiento de la meta a la que se aspira llegar
en el largo plazo. Indica la orientacion de las acciones, debe ser ambiciosa pero
realista y crear pasion en los integrantes de la organizacion. La vision responde a
la pregunta: ¢ Qué queremos llegar a ser? Un ejemplo sencillo de una declaracién

de vision es: “Ser la marca lider de autos en el mundo”.

La Misién establece la raz6n de ser de una organizacion, es decir el
propésito de la misma, asi como el grado de excelencia requerido. Las
organizaciones de éxito son las que tienen una mision clara, que es comprendida
y compartida por todos los grupos de interés y compatible con el marco normativo
existente. La mision responde a la pregunta: ¢Cual es nuestra razén de ser? Un

ejemplo sencillo de una declaracion de mision es: “Servir a nuestros clientes”

Los Valores son cualidades o principios, que determinan los limites éticos y
morales en los que opera la organizacién, estos dan sentido al rumbo y
comportamiento de los integrantes de la empresa. La busqueda de valores en el
proceso de PE, requiere de un analisis profundo entre los valores personales,
organizacionales, la filosofia operativa y la cultura de la organizacién. (Morrisey,
1996). Toda organizacion tiene un conjunto de valores corporativos implicita o
explicitamente formulados. Los valores fundamentales que son comunes en las
organizaciones son la ética, compromiso, integridad, calidad, innovacion,
honestidad, responsabilidad social, etc. Los valores contribuyen a la cohesion de
la mision y la vision organizacional (Crece Negocios, 2016).

Desarrollar las declaraciones de visién, mision y valores es sumamente
importante ya que estas son la base para plantear los objetivos y formular las
estrategias, es decir, se establecen objetivos y estrategias con el fin de alcanzar la
vision, que exista congruencia con la mision, y que no vayan en contra de los

valores de la organizacion.
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II. Analisis Interno y Externo

Andlisis Interno. Consiste en analizar los diferentes elementos que existen dentro
de una empresa, con el fin de evaluar las fortalezas y debilidades; entendiendo
como fortalezas, la ejecucion optima de las actividades realizadas o los recursos
con que se dispone, y como debilidades, las actividades y recursos que limitan el
logro de los objetivos planeados, frecuentemente la debilidad esta relacionada con

el potencial humano, la capacidad de proceso o el area de finanzas.

La forma de corregir es mediante acciones que permitan aprovechar las
fortalezas y superar las debilidades, utilizando los recursos y capacidades con los
gue la empresa cuenta (Crece Negocios, 2016).

Andlisis Externo. Incluye un estudio de tendencias y acciones del entorno, para

conocer la competencia y saber si la empresa es atractiva en el mercado.

Este analisis sirve para identificar objetivamente, las oportunidades
(Situaciones que la organizacion debe ser capaz de utilizar para obtener ventajas
y beneficios) y las amenazas (Circunstancias que puedan interferir en alcanzar
una posicién 6ptima, como la aparicion de un nuevo competidor o el cambio del
gusto o necesidad de los clientes) con el fin de establecer estrategias, que
permitan aprovechar dichas oportunidades o hacer frente a dichas amenazas
estudiadas (Stanton, 2016).

lll. Establecimiento de objetivos

Luego del andlisis de la situacion la siguiente etapa del proceso de PE es el
establecimiento de objetivos con base a los resultados obtenidos en la etapa de
analisis Interno y externo. Los objetivos de una empresa suelen clasificarse segun
Su jerarquia en objetivos estratégicos, objetivos tacticos y objetivos operacionales,

los cuales se describen a continuacion:

» Objetivos estratégicos u organizacionales.- Son objetivos generales que
consideran a la organizacion como un todo y buscan definir la direccion de
esta, son objetivos a largo plazo que se formulan para un periodo de 3 a 5

anos.
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» Objetivos tacticos o departamentales.- Son objetivos a mediano plazo que

se dan a nivel de areas o departamentos.

» Objetivos operacionales.- Son objetivos especificos y de corto plazo que se
dan a nivel de operaciones y que comprenden las tareas o actividades de

cada area (Crece Negocios, 2016).
IV. Formulacion, evaluacion y seleccion de estrategias

Con los objetivos establecidos a largo plazo, la siguiente etapa consiste en
formular, evaluar y seleccionar las estrategias que permitan alcanzar los objetivos

propuestos y ser congruentes con las etapas anteriores.

Es decir, se deben formular estrategias para la organizacion de acuerdo a
los resultados del analisis externo (Situacion del entorno) y andlisis interno
(Recursos y capacidades), de la declaracién de la vision, mision y valores, asi
como de los objetivos a largo plazo (Castillo, 2016).

Las estrategias propuestas en esta etapa se evallan para determinar
ventajas, desventajas, prioridades, costos y beneficios, para finalmente elegir las

estrategias factibles de implementar.
Las estrategias se clasifican segun su jerarquia en:

» Estrategias organizacionales, los cuales afectan a toda la organizacién y

buscan alcanzar objetivos organizacionales

» Estrategias funcionales, los cuales afectan a una determinada area

funcional y buscan alcanzar objetivos tacticos (Crece Negocios, 2016).
Algunos ejemplos de estrategias pueden ser:
» El lanzamiento de nuevos productos (Diversificacion).

» La busqueda de una mayor participacion en el mercado (Penetracion de

mercado)
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V. Disefo de planes estratégicos

Luego de la formulacion de las estrategias, la siguiente etapa del proceso es el
disefio de planes estratégicos, que son documentos en donde se especifica como

se van a implementar las estrategias formuladas y seleccionadas.
Algunos de los aspectos que se especifican en los planes estratégicos son:

» Objetivos a corto y mediano plazo, que permitirdn alcanzar los objetivos a

largo plazo.
» Estrategias especificas, para lograr los objetivos a corto y mediano plazo.

» Asignacion de recursos financieros, humanos, fisicos, tecnoldgicos y su

distribucion.
» Responsables y encargados de la implementacién de las estrategias.
» Inversion o presupuesto destinado a la implementacion de las estrategias.

» Cronograma con fechas y plazos para realizar las tareas e implementar las

estrategias.

En general, los planes estratégicos sirven de guia para la implementacion
de las estrategias, ayudan a tener una mejor coordinacion de las actividades a
realizar, para que lo planificado sea del conocimiento de todos y se cumpla en los
plazos acordados (Castillo, 2016). También permiten un mejor control y evaluacién
de los resultados.

VI. Implementacién de estrategias

La implementacion de las estrategias consiste en poner en practica los planes
estratégicos previamente mencionados, para llevarla a cabo se deben realizar las

siguientes 4 fases:

» Disefio de una estructura organizacional.- Para lograr el funcionamiento de
una estrategia, la organizacién necesita adoptar la estructura correcta.
Diseflar una estructura organizacional implica asignar responsabilidades y
autoridad entre los diferentes niveles jerarquicos. También se debe dividir

una organizacion en subunidades y lograr la integracion entre estas.
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» Disefio de sistemas de control.- En una empresa se deben establecer los
sistemas apropiados de control organizacional. Se debe decidir como
evaluar el desempefio y controlar las acciones de las subunidades, del
mismo modo establecer los sistemas de remuneracidn e incentivos para

sus empleados.

» Adecuacion de la estrategia, la estructura y los controles.- Si la compafiia
desea tener éxito, debe lograr un acoplamiento entre ellas. Por ejemplo,
una estrategia de diferenciacion del producto por sus caracteristicas,
genera la necesidad de integrar las actividades alrededor de la tecnologia y
de establecer sistemas de control que premien la creatividad técnica.

» Manejo del conflicto, las politicas y el cambio.- Por ejemplo, la
implementacion siempre suele generar conflictos por una mala
comunicacion, lo cual se resuelve promoviendo el dialogo entre las partes.
En el caso de un cambio, la ansiedad generada en el personal y la
resistencia puede reducirse asegurando que tengan el contexto del cambio

y los fines de él.

En esta fase se requiere la cooperaciébn y comunicacion de todos los
involucrados para conocer el papel que desempefian en el cumplimiento de los

objetivos, esa es la clave de su éxito. (Simply Strategic Planning, 2015)
VII. Control y evaluacion de estrategias

Finalmente en esta etapa se da el seguimiento a la implementacién de las
estrategias, para asegurar que las actividades se realizaron de acuerdo a lo

establecido.

En la fase de Control, se establecen los tipos de indicadores que seran
utilizados para medir los resultados, algunos ejemplos de indicadores utilizados
son: indicadores estratégicos, indicadores operativos de control o de implantacién,
indicadores de gestion e indicadores de desempeiio. En la PE un indicador es una
variable cuantitativa cuya finalidad es brindar informacion acerca del grado de
cumplimiento de una meta, tarea 0 proceso, estos pueden usarse como sefales

de alerta para saber si se estd trabajando correctamente de acuerdo a los
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objetivos o0 si se estd sufriendo alguna desviacion y debe corregirse. Las

caracteristicas de los indicadores para cumplir con su tarea de control son:

» Relevantes.- Deben aportar informacion imprescindible para la toma de

decisiones.

» Objetivos.- Los datos deben ser auditables, es decir, deben poder ser

verificables.

» Inequivocos.- Su analisis no debe permitir interpretaciones ambiguas o

contrapuestas.

» Completos.- Deben englobar todas las posibles conductas relevantes que

pudieran suceder.

» Sensibles.- Deben ser capaces de reflejar las acciones y esfuerzos sobre

variables de estudio.

» Accesibles.- Debe tener un costo razonable en relacion a los beneficios que

reporta.

En la practica resulta dificil que un indicador retna todas estas propiedades
(Camejo, 2012). Sin embargo, el uso de indicadores que cumplan con una sola

caracteristica es util para la medicion.

En la fase de Evaluacion, se asegura el cumplimiento de los objetivos,
indicadores y metas de la organizacién, al comparar los resultados obtenidos con
los resultados esperados. En caso que se existir desviaciones, se deben tomar las
medidas correctivas necesarias para ajustar y retomar el camino trazado, las
cuales pueden implicar modificaciones en la formulacion o implementacion,
revisiones de la vision, la mision o los objetivos, cambios en el personal encargado
de la implementacién o una mayor capacitacion del mismo, una nueva distribucién
de los recursos, una mayor inversion y, en ultimo caso, la formulaciéon de nuevas
estrategias. La evaluacion debe realizarse cada cierto tiempo para validar si los
objetivos establecidos siguen vigentes, en caso contrario se deben reformular las
estrategias teniendo en cuenta los recursos y capacidades actuales (Castillo,
2016).
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A continuacién, se muestra en la Figura 3, las etapas y el orden en la planeacion
estratégica.

Figura 3. Etapas de la Planeacién Estratégica

I A%

Declaracion g S Formulacion
R Analisis Establecimi- e
de Vision, evaluaciony

Mision y IE;etggoy 0;‘.‘:%335 seleccion de
Valores L estrategias

v VI VII
Disenio de Implementa- Controly

planes cion de evaluacion de
estratégicos estrategias estrategias

\ A AN\

Fuente: Elaboracion propia con base en las etapas de planeacion
estratégica (Fred, 2003).

1.3.3 Herramientas de la Planeacion Estratégica

Las herramientas de planeacién estratégica se pueden utilizar para etapas
especificas del proceso, durante todo el proceso e incluso varias herramientas a la
vez, lo cual es un error comun y poco util debido a que se vuelve un proceso mas

complejo (Quees.la, 2016).

Las herramientas funcionan como apoyo para definir, analizar e interpretar
los datos resultantes, evallan puntos importantes como el entorno, los
competidores, predicciones del mercado, entre otros y asi encontrar las
alternativas mas adecuadas para la organizacion, facilitando el trabajo y la
productividad durante el proceso.
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Existe un gran numero de herramientas, sin embargo en este documento solo se

describirdn algunas de las mas comunmente usadas por las organizaciones.

Andlisis FODA. (F) Fortaleza; (O) Oportunidades; (D) Debilidades; (A)
Amenazas, consiste en una matriz para analizar sistematicamente la interrelacion
entre las amenazas y oportunidades externas con las debilidades y fortalezas
internas de la organizacion (Bueno, 2007).

En la parte del andlisis de fortalezas y debilidades, el foco de estudio es
hacia el interior de la empresa. La matriz se puede construir junto con los
miembros del equipo, mediante técnicas como la lluvia de ideas y discutir lo que
ellos observan como puntos fuertes de la organizacion y que le dan una ventaja
competitiva en el mercado; del mismo modo se hace para obtener las debilidades.
Para la parte de la oportunidad y la amenaza se cambia el enfoque hacia fuera de
la organizacion, a lo que debe enfrentarse para mantenerse y prosperar en el
entorno competitivo por ejemplo los avances de la tecnologia, los cambios en las

exigencias de cliente, cambios en politicas regulatorias, etc.

El analisis FODA es un marco simple pero utii que ayuda a las
organizaciones a enfocarse en sus fortalezas, minimizar las amenazas y sacar el
mayor provecho de las oportunidades disponibles, con la informacion obtenida de
esta matriz se puede elaborar una estrategia con la cual alcanzar una posicion

competitiva y exitosa (MindTools, 2016).

Andlisis PEST. Es una herramienta simple y ampliamente usada que sirve
de apoyo para analizar la situacion politica, econémica, socio-cultural y los
cambios tecnolégicos en el entorno empresarial, mediante este estudio se
determinan los cambios a los que se expone la organizacion, con lo cual se disefia
una estrategia para adaptarse a las tendencias y asi tener una ventaja ante las
oportunidades que se presentan. PEST funciona como base para analizar una
situacion, a diferencia del FODA que es de utilidad para revisar la estrategia,
posicion y direccion de la organizacion. Estas herramientas se complementan y se

usan a menudo juntas (Handfield, 2006).
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Modelo de las "Cinco Fuerzas". Modelo de Michael Porter que consiste en
realizar un andlisis del entorno e identificar la posicion en la que se encuentra la
organizacion. Permite conocer el grado de competencia que existe en el mercado,
a través de la identificacion de cinco fuerzas: Rivalidad entre competidores, la
amenaza de entrada de nuevos competidores, la amenaza de ingreso de
productos sustitutos, el poder de negociacion de los proveedores y el poder de
negociacion de los consumidores, siendo la primera la fuerza mas poderosa de las
cinco. Con esta herramienta se puede determinar las amenazas y oportunidades a

las que se enfrentan (Porter, 2009).

Balanced Scorecard (BSC). También llamado Cuadro de Mando Integral
(CMI), es una herramienta para la gestiébn estratégica que sirve para medir y
mejorar el desempefio de una manera integrada, en toda la organizacion, area o
equipo de trabajo. Se enfoca en la definicion de objetivos, acciones y medidas
concretas, estableciendo relaciones entre ellas a través de un mapa estratégico
basado en cuatro pilares: financiero, clientes, procesos internos del negocio y por

altimo aprendizaje y crecimiento (Davila, 1999).

El BSC, puede ayudar a planificar, comprender y comunicar la estrategia,
gestionar con una vision global y a largo plazo, también se usa para la solucién de
problemas y mejorar el nivel de competitividad de la organizacién. Permite una
comunicaciéon mas fluida y participacion de todos los empleados lo cual es
fundamental para el éxito de su implementacion y ademas contribuye en la

motivacion del personal, en la mejora de las etapas de la cadena de valor, etc.

Los beneficios obtenidos al implementar el BSC pueden ser, la redefinicion
de la estrategia en base a resultados, orientacién hacia la creacion de valor,
integracion de la informacion de las areas de negocio, mejora en la capacidad de
la toma de decisiones, alineacion de todos los involucrados hacia la vision de la
organizacién, entre otros. El BSC es un instrumento que nos permite simplificar la
PE a través de clarificar el modelo de negocio, priorizar las tareas y ser

consistente con las acciones (Norton, 2009).
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1.3.4 Alineacion Estratégica

Como se mencioné en el punto previo es fundamental para las organizaciones la
definicion del proceso de PE, sin embargo, tres de cada diez planes fracasan y las
razones incluyen factores como: comunicacion poco clara de la estrategia, metas y
objetivos que no se pueden medir 0 no estan bien definidos, una vision dificil de
poner en préctica, el uso inadecuado de procesos y recursos, areas de trabajo no
coordinadas que persiguen propésitos que difieren entre si, etc.

Con estos resultados se demuestra que las organizaciones no comprenden
la importancia de alinear sus estrategias de Tl con las del negocio, en muchos
casos por falta de conocimiento sobre el impacto positivo de generar un ambiente
de colaboracion que asegure la difusion de las decisiones estratégicas (Castillo,
2016).

La alineacion estratégica, es un proceso que decreta las acciones
necesarias para que cada integrante de la organizacion comprenda de forma clara
la visién, mision y objetivos estratégicos que la organizacidén quiere alcanzar. Para
lograrlo se requiere de intensa comunicacion y cooperacion a todos los niveles,
para que las areas y recursos se enfoguen hacia los objetivos y planes, de esta
manera se entendera con mayor claridad los pasos a seguir para alcanzarlos, asi
como las actividades de cada integrante para contribuir con su logro (Kaplan,
2007).

Los efectos de una buena alineacion estratégica se observan en el
desempeiio organizacional, debido a que los empleados muestran un mejor
rendimiento y compromiso cuando entienden y aceptan plenamente el propésito y
los objetivos de su organizacion, y también desarrollan un sentido de pertenencia
(Identidad corporativa), lo cual contribuye en el alcance de los resultados

esperados e incrementa la calidad de los productos y servicios.

Existen limitantes que pueden surgir durante el proceso de
alineamiento como la falta de apoyo de la direccién. Si no hay un seguimiento
constante en las primeras fases del proceso, el alineamiento genera conflictos

entre las areas y desperdicio de recursos. Si el proceso se realiza de forma poco
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coordinada o si no hay una cultura de cambio extendida, el alineamiento se
convierte en un sistema burocratico para la toma de decisiones. La
implementacion de la alineacion no es un proceso facil, e implica muchos cambios
pero es una herramienta util para responder de forma eficiente a las demandas del

mercado (Morrison, 2011).

1.3.4.1 Alineacién en Equipos de Trabajo

Como ya se menciond, las organizaciones son responsables de comunicar de
manera eficiente los objetivos estratégicos del negocio y de las TI, para lograrlo se
apoyan en el proceso de alineacion estratégica para difundir la informacion hacia
todas las areas, departamentos, equipos de trabajo e integrantes de cada equipo y
de esta manera tenga el conocimiento para el posterior enfoque hacia su
cumplimiento. Los equipos de trabajo se encuentran integrados por un grupo de
personas que labora en cooperacidén con otros de manera coordinada y orientada

al logro de los resultados esperados (Rodriguez, 2015).

Para lograr la alineacién dentro los equipos de trabajo es necesaria y
fundamental la participacién del lider, cuya funcion es establecer una excelente
comunicacién con sus seguidores, ademas los escucha e inspira, genera visiones
colectivas estimulantes en las que muestra el equilibrio entre las necesidades
personales y de la organizacion, de esta forma los integrantes del equipo se
identifican, vinculan entre si y se motivan, maximizando sus competencias y
comprometiéndose con la organizacién. La alineacion no solo se basa en la unién
de procesos, personas Yy tecnologia con la estrategia de la organizacién, también
se encarga de armonizar pensamientos, sentimientos e ideas de todos los
participantes. Trabajar en equipo y lograr su alineamiento supone una gran
complejidad y esfuerzo, los resultados exitosos se observan cuando existe una
estrecha interaccion entre sus miembros y una relacion de confianza con el lider,
ya que los integrantes primero se comprometen con el lider y luego con la vision

de la organizacion (Arana, 2008).

En la Figura 4, se muestran los puntos clave que se tienen que presentar

en los equipos de trabajo para alcanzar la alineacion.
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Figura 4. Puntos clave para lograr la alineacidén en equipos de trabajo

Confianza Armonia Motivacioén
Sentido de pertenencia Solucién de conflictos Comunicacion
Generacion de ideas Desarrollo personal Objetivos comunes ;{\
Retroalimentacion 4 Aprendizaje y Sinergia
Empatia ‘ Resultados ' Colaboracién

Fuente: Elaboraciéon propia con base en caracteristicas de alineacion
(Rodriguez, 2015).

1.3.5 Cultura Organizacional

En el tema anterior, se discutié que las organizaciones se constituyen por equipos
de trabajo integrados por elementos con pensamientos, sentimientos e ideas
propias y al alinearlos se pretende que esas caracteristicas se compartan y se
dirijan al mismo objetivo. Sin embargo cada integrante también tienen diferentes
valores, comportamientos y tradiciones por lo cual tenemos que tratar el tema de
la cultura. En el contexto de este trabajo se aborda el tema de la cultura
organizacional, la cual influye en las practicas y actitudes de los miembros de la
organizaciéon. La cultura organizacional constituye un elemento distintivo y anico
entre las organizaciones debido a que cada una tiene su propio estilo, historia,
valores, etc. El comportamiento de la empresa depende de la forma en la que sus
integrantes interactlan entre si, dentro y fuera de la organizacion, generando
normas y pautas de conducta (Borjas, 2011). Por lo tanto es importante desarrollar
una cultura organizacional sélida y su principal funcibn es generar lazos y

sentimientos de pertenencia que mantienen unidos a los integrantes.

Mediante su andlisis se pueden detectar problemas dentro de la
organizacién y descubrir areas de oportunidad para mejorar su funcionamiento,
pero si la organizacidon no toma en cuenta la cultura es poco probable que los
lideres puedan implementar soluciones duraderas que permitan el cumplimiento

de los objetivos con la eficiencia y eficacia deseada (Minsal, 2007).
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1.3.5 Relacion entre la Planeacion Estratégica, Alineacion y

Outsourcing.

Como se ha descrito en los temas precedentes, la clave para que una
organizacion alcance los resultados deseados es tener un plan estratégico bien
definido, donde se declare la vision, mision y valores, el analisis de la situacion
externa e interna de la empresa, los objetivos a largo plazo y las estrategias para
alcanzarlos (Marin, 1994), es decir, se debe desarrollar un modelo de negocio
rentable con las caracteristicas necesarias para diferenciarse de sus
competidores. Como parte de la planeacion, una vez establecidas las estrategias
para el logro de los objetivos, el paso siguiente es dar a conocer la informacién a
cada uno de los involucrados a través de la alineacion estratégica para asegurar
que el personal, productos, procesos y sistemas se encuentran enfocados en el
cumplimiento del modelo de negocio, propdsito y objetivos definidos por la
organizaciéon (Kaplan, 2007), es decir, permite asignar efectivamente los recursos
y ayuda a integrar el comportamiento de los equipos e individuos en un esfuerzo
de cooperacion, de este modo el proceso de alineacién es una herramienta para

lograr una vision comun sobre el negocio.

Por otra parte, el Outsourcing, consiste en la transferencia a terceros de
ciertos procesos que no forman parte del giro principal del negocio, permitiendo la
concentracion de los esfuerzos en las actividades esenciales a fin de obtener

competitividad y resultados tangibles (Martinez, 2011).

Hoy en dia es una modalidad cada vez mas atractiva por los empresarios,
sin embargo al subcontratar estos servicios se pueden presentar riesgos durante
el proceso de transicion que muchas veces las organizaciones no contemplan,
como el impacto que se produce en el entorno al incorporar nuevos métodos de
trabajo o el cambio en la cultura organizacional y perdida de alineacién si no se
encuentran preparadas para el cambio. Si estos problemas no son atendidos en el
momento adecuado pueden causar posteriormente problemas en la planeacion
estratégica, reportdndose desvios en sus objetivos que pueden en los casos mas

graves, concluir en la pérdida de la vision de la organizacion.
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Por lo tanto, es importante que al contratar el servicio de Outsourcing, se debe
generar un plan de accion para afrontar los problemas que se pudieran presentar,
asumiendo la responsabilidad conjunta, antes de que se pudiera ver afectada la
planeacion estratégica. Esta relacion Cliente — Proveedor debe ser estratégica,
reflejando una creciente tendencia de cooperacion entre ambas partes, basada en
el intercambio de conocimientos, participacion abierta y flexible, forjada por un
compromiso mutuo de compartir riesgos. Una asociacion de ganar-ganar, donde la
colaboracion y la confianza son claves para que la subcontratacion tenga éxito y la

organizacién progrese (IBM, 2003).

En conclusion, la relevancia de presentar este capitulo es comprender, qué
son las tecnologias de la informacion y como su uso ha generado un enorme
impacto en la sociedad actual, transformando todas las actividades humanas y
promoviendo la globalizacibn econémica y cultural. Por otra parte, las TIC también
se han difundido en las organizaciones, modificado de manera radical la gestion y
sus modelos de negocio enfocados a incrementar su productividad y mantenerse
estables ante los rapidos cambios del mercado. De esta forma las organizaciones
han recurrido a herramientas como el Outsourcing para encargarse de forma
especializada y eficiente de una parte de las actividades de la empresa, con el fin

de enfocar sus recursos internos a la funcién central de su negocio.

Al implementar el Outsourcing es importante determinar la forma de
interaccion entre el cliente y el proveedor de servicios de Tl, asi como establecer
un método para mantener la alineacion estratégica durante la transicion y a su vez
la planeacion estratégica se cumpla de acuerdo a lo proyectado. Este ultimo
aspecto es la base de este documento, para el cual se obtuvo una aproximaciéon
tedrica durante este capitulo. A continuacion se describiran los casos de estudio
del presente proyecto de investigacion donde se pretende detallar como ha sido
este proceso dentro de las organizaciones de estudio. La forma de analizarlo se
explica en el siguiente capitulo, donde se especifica la metodologia de
investigacion utilizada, la descripcion y caracteristicas de los estudios de caso
documentados y se comparte la investigacion realizada sobre el proceso y

problemas detectados.
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Capitulo 2. Casos de Outsourcing en laindustria de TI

En el capitulo 1, se presentaron los temas relevantes obtenidos de investigacion
bibliogréfica que se pretenden analizar mediante la propuesta metodolégica que
se describe a continuacion. En este capitulo se presentan los aspectos
metodoldgicos de la investigacion, se expone el panorama de estudio, la

estrategia de indagacion y el disefio metodologico desarrollado.

No obstante, con la finalidad de encontrar el método més adecuado para
realizar el andlisis que se pretende en este trabajo, a continuacion se muestra una
descripcion de los tipos de investigacion (Cuadro 4). De acuerdo al cuadro
presentado, observamos que el trabajo presentado se encuentra dentro de la

categoria de investigaciones empiricas.

Cuadro 4. Tipos de investigacion

Investigaciones || Se basan en datos humanistas, es decir en datos que

empiricas no son cuantitativos, sino basado en generar teorias.

Investigaciones || Se basan en el estudio de las ciencias puras o

no empiricas aplicadas, es decir, las matematicas, fisica, etc.

Fuente: Elaboracion propia con base en tipos de investigacién (Rodriguez,
2015).

2.1 Metodologia

Para realizar este trabajo, se elige el método de estudio de caso, ya que este es
una herramienta valiosa de investigacion para los datos que son obtenidos desde
diversas fuentes, tanto cualitativas como cuantitativas; es decir, se obtiene a
través de registros de archivos, entrevistas directas, observacion directa o de los
participantes, por otra parte el método de estudio de caso ha sido una forma
esencial de investigacion en las ciencias sociales y en la direccion de empresas,
negocios internacionales, desarrollo tecnoldgico e investigaciones sobre

problemas sociales (Chetty, 1996).
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El uso de este método se enfoca primordialmente hacia el estudio de problemas
concretos vividos en las empresas como forma de transmitir los conocimientos y la
experiencia hacia los directivos e investigadores de los temas relacionados a las

empresas actu ales.

La motivacion en la elaboracién de este trabajo es la de compartir y
proporcionar una descripcion detallada sobre las caracteristicas claves de los
problemas observados, la utilidad practica de este método es poder presentarla a

los investigadores como estrategia metodoldgica.

Dadas las caracteristicas de investigacién, se elige el uso de esta
metodologia de naturaleza cualitativa, que consiste en la discusion de situaciones
reales en la que se muestran escenarios relacionados con los temas presentados
en el marco teorico para posteriormente exponer la informaciéon adquirida dentro
las consultoras de Outsourcing del “Proveedor X" y “Proveedor Y”, en distintos
periodos 2012-2014 y 2014-2016 respectivamente, con la intencién de analizar e
interpretar las situaciones, generar un diagnoéstico, obtener conclusiones y
establecer posibles soluciones a los casos expuestos. Utilizando el estudio de
caso, el registro de incidentes, el grupo particular de enfoque y la encuesta como

instrumentos para la recoleccion de datos.

2.1.1 Método: El estudio de casos

En este trabajo se realiza el andlisis de dos casos que nos ayudan en responder
las preguntas de investigacion planteadas ¢ El equipo externo de Tl, se alinea a la
planeacion estratégica del cliente?, ¢ El equipo externo de Tl cumple con su propia
planeacion estratégica? y ¢Es posible unir las culturas de ambos equipo para

enfocarse hacia el mismo objetivo?

El estudio de casos resulta una metodologia muy util en la investigacion
relacionada con las empresas, tiene un amplio reconocimiento sobre la
exploracién y descripciéon de aspectos poco conocidos de las organizaciones, cuyo

analisis representan avances significativos de investigacion (Fong, 2005).

46



Los estudios de caso se pueden clasificar de acuerdo a la disciplina en:

» Etnogréficos.- Se enfocan al estudio directo de personas o grupos durante
un cierto periodo, utilizando la observacién participante, por ejemplo
conocer la vida cotidiana de un grupo desde el interior del mismo, conocer

su cultura.

» Histéricos.- Se hacen descripciones de la evolucion de las instituciones,

programas y practicas a través del tiempo.
» Psicolégicos.- Se centran en el individuo
» Socioldgicos.- Estudian el constructo de la sociedad (Stake, 1998).

Las caracteristicas principales sobre la metodologia empleada en el estudio

de casos son:

» Particularidad.- Orientado a comprender profundamente la realidad singular

(Un individuo, un grupo, una situacién social o una comunidad).

» Descriptivo.- El producto final es obtener una descripcion del contexto y las
variables que definen la situacion. Este tipo de estudios son especialmente
Utiles para ayudar a interpretar otros datos que pueden estar disponibles,

tales como encuestas.

» Heuristico.- Se pretende ampliar o confirmar lo que ya se sabe. Se
constituye una estrategia encaminada a la toma de decisiones que luego

sirven para proponer iniciativas de accion.

» Inductivo.- Obtiene conclusiones generales a partir de datos particulares
(Pérez, 2007).

De acuerdo a la clasificacion y caracteristicas anteriores, la investigacion
gue se realizd en este trabajo es de tipo etnografico, descriptivo y heuristico que
pretende revelar los significados que sustentan las acciones e interacciones que
constituyen la realidad social del grupo estudiado, a través de la observacion

propia con el propdsito de generar una estrategia viable al problema.
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2.2 Descripcion de los casos de estudio

A partir de las caracteristicas de los estudios de caso descritas en el punto
anterior, el disefio de esta investigacion consiste en el andlisis de dos casos que

por cuestiones éticas nombraremos con los seudonimos:
Caso 1: “Empresa A — Proveedor X”
Caso 2: “Empresa B — Proveedor Y”

Con este estudio se pretende tener una comprension sobre la relacion
estratégica que existe entre Cliente — Proveedor, el estado de alineamiento dentro

de los equipos de trabajo y los factores claves para su cumplimiento.

2.2.1 Caso 1. Relacion de la “Empresa A — Proveedor X”

La investigacidon de este caso se lleva a cabo en las instalaciones de la “Empresa
A”, en el area de Mantenimiento y Factorias de Disefio y Desarrollo basados en el
Acuerdo de Niveles de Servicio (ANS), cuyo servicio de Outsourcing de Tl es

proporcionado por el “Proveedor X”.

2.2.1.1 Antecedentes de la “Empresa A”

La “Empresa A” es una institucion financiera de origen europeo, cuenta con una
trayectoria de mas de 150 afios y presencia en 35 paises del mundo. Su principal
actividad la realiza a través de su subsidiaria bancaria lider en México en los

negocios de banca multiple, fondos de pension, fondos de inversién, etc.

Actualmente en México tiene aproximadamente 40 mil empleados y atiende
a mas de 20 millones de clientes. Su vision es “Trabajar por un futuro mejor para
las personas” y su mision es generar confianza al servir mejor, con transparencia e
integridad, ofreciendo productos y servicios de calidad. Sus principios corporativos
se basan en el compromiso con los clientes, con los empleados, con los
accionistas y con la sociedad en general de tal forma que se genera valor, se usa
a la innovacion como medio de progreso y su estilo de gestion como generador de

entusiasmo.
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2.2.1.2 Antecedentes del “Proveedor X”

El “Proveedor X”, es de origen mexicano, cuyos servicios estan orientados a
procesos de Tl con presencia en Norteamérica, Latinoamérica, Europa y Asia. Los
servicios que ofrece a sus clientes son soluciones de negocio, desarrollo de
aplicaciones y soporte de infraestructura de TI principalmente, a través de

modelos de servicios de entrega on-site, on-shore y nearshore.

Actualmente cuenta con aproximadamente 5 mil empleados en México
convirtiéndose en una de las consultoras mas importantes a nivel nacional y con
un crecimiento importante en el ambito internacional. Su vision es “Ayudar a las
organizaciones a reorientar sus esfuerzos hacia la transformacion, la reduccién de
costos y riesgos de las operaciones actuales”, su mision es tener una base de
conocimientos consolidados y especializados, para comprender hacia donde se
dirige el cliente y sus necesidades para entregar los resultados esperados. Sus
principios se basan en propiciar el ambiente adecuado, desarrollar gente talentosa
y determinada con el fin de crear cosas asombrosas, donde la colaboracién y la

confianza es la clave para cumplir su proposito.

2.2.1.3 Descripcion del caso de la “Empresa A — Proveedor X”

Hace algunos afios, la institucion financiera denominada “Empresa A”, aposto por
la incorporacién de tecnologia en sus sistemas productivos mediante una inversion

millonaria, convirtiéndose asi, en la institucion financiera mas grande de México.

Uno de sus proyectos mas importantes comenzé en el afio 2012, la
“‘Empresa A” decidi6 incorporar el modelo de ANS o SLA por sus siglas en inglés
de Service Level Agreement, para realizar el servicio de mantenimiento en sus
areas de soporte. Entonces lazaron una convocatoria de licitaciones, dirigida a las
consultoras de Outsourcing de Tl para concursar por este contrato. En el concurso
participaron consultoras de renombre, ganando para el area de Informacional el
“Proveedor X’ que en el afio 2013 comenzé a brindar sus servicios bajo esta

modalidad, después de un periodo de implementacién del modelo.
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El ANS asegura la disponibilidad del servicio basado en un compromiso y cuyos
resultados de cumplimiento pueden ser medidos para asegurar su calidad y
correcta ejecucion (Desai, 2010).

La relaciéon Cliente — Proveedor entre la “Empresa A” y el “Proveedor X’ se
avald ante un contrato escrito, en que se refleja contractualmente el nivel operativo

del servicio, su funcionamiento y penalizaciones en caso de incumplimiento.

Figura 5. Representacion de modelo de acuerdos de nivel de servicio

ﬂ' 0s de Servicio del Modelo ﬂ F

Servicio
Gestionado
Enfoque Garantia
estratégico de Calidad

Evolutivo ‘
& Acuerdos a

o
z R ANS
nivel de servicio

Consecucion Acucrdo === Rapida
de resultados -‘_J \Nivelde respuesta

Servicio 5

Relacion entre
Cliente - Proveedor

Fuente: Elaboracion propia basada en los servicios y beneficios del modelo
ANS (Desai, 2010).

Este estudio de caso se realizé dentro de las instalaciones de la “Empresa
A’ y se contd con la participacion de los actores cotidianos del area
de Mantenimiento y Factorias de Disefio y Desarrollo, asi como del personal del
“Proveedor X” conocidos internamente como el area del ANS Informacional, para
términos practicos le llamaremos solo ANS, por las siglas del modelo de trabajo en

que el area se rige.
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Cuadro 5. Estructura del equipo de trabajo del ANS

Interaccion
Equipo de trabajo del ANS Funciones del Puesto con equipo
“Empresa A”
Gerente
3 ., Garantizar el nivel de servicio )
\ﬁib *;' requerido en los procesos de Hider
Lider Técnico Operativol
negocio implementados. Gestion
de recursos y andlisis funcional Lider
Operativo2
Analista Senior 1
Analista 1 Soportan las aplicaciones de
Analista 2 negocio asi como proporcionar Analista 1
Analista 3 apoyo en las bases de datos Analista 2
Analista 4 implementadas
Analista 5
Analista Senior 2 || EI equipo desarrolla, disefia,
Analista 1 construye e implementa
Analista 2 aplicaciones de software vy Analista 1
Analista 3 modulos  para automatizar 'y Analista 2
Analista 4 aumentar la eficiencia dentro las
Analista 5 areas del negocio
Analista Senior 3
Analista 1 - _
Analista 2 equipo se encarga de extraer Analista 1
) y  cargar datos, integrar
Analista 3 o . Analista 2
Analicta 4 aplicaciones y crear informes.
Analista 5

Fuente: Elaboracién propia basada en la estructura del equipo ANS, 2012
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En el Cuadro 5 se muestra la estructura del equipo de ANS. El equipo de trabajo
esta conformado por un grupo de 19 personas, integrado por un lider técnico y 3
divisiones de 6 personas cada una que se rigen por el tipo de aplicativo que
atienden, cada equipo tiene un jefe de subdivision de aplicativo o analista senior.
Todo el equipo es responsable del mantenimiento correctivo y evolutivo de los

aplicativos informacionales del banco.

También en el cuadro, se muestra la interaccidon que tienen con el personal
del equipo de la empresa contratante. Cabe mencionar que todos los miembros

del equipo de ANS pertenecen a la plantilla del “Proveedor X”.

El servicio de ANS contratado por la “Empresa A”, tiene una validez de 3
afios durante los cuales se especificO un lapso de 6 meses a 1 afio para la
transicion hacia la adopcién del nuevo modelo por parte del personal del negocio,
es decir, tiempo dedicado al pase de conocimiento sobre la nueva forma de
trabajo, tipos de servicios proporcionados por el equipo ANS y métricas del

modelo.

De forma similar, se requirié tiempo para que el equipo ANS conociera y
estudiara los proceso de operaciéon de los aplicativos del banco e identificara los
componentes esenciales para atender de manera eficiente las incidencias y
nuevos desarrollos requeridos a fin de resolver los problemas dentro de los

estandares especificados por contrato y asi evitar penalizaciones.

La transicion de adopcion del modelo ANS fue un proceso largo vy dificil,
para el personal interno (Personal del negocio) como para el de Outsourcing de TI,
ya que en el transcurso de la implementacion, se presentaron diversas dificultades

y las listo a continuacion:

» Descontento e incertidumbre.- El personal interno se sintié desplazado, ya
gue ellos eran los encargados del mantenimiento de los procesos y tenian

el control total del area antes de que entrara el equipo ANS.

» Miedo al cambio y desconfianza.- El personal tuvo acceso limitado a la
informacion sobre la implementacién del modelo ANS proporcionado por el
“Proveedor X”, lo cual generé confusion y resistencia al cambio al
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desconocer la forma en que se realizaria el proceso. Ante una estrategia
poco clara o no acordada entre los involucrados se pierde la direccion
comun y el personal se ve afectado en este tipo de cambios (Martinez,
2011).

» Pérdida del control.- Los integrantes del equipo interno que tenian
previamente el control de los proceso, durante la transicién o periodo de
delegacion perdieron el interés, la motivacion y la comunicacion con las
areas participantes en el proceso de mantenimiento y desarrollo lo que
provoco que se descuidaran los procesos y aumentara el niumero de

errores reportados.

» Impacto cultural.- Al contratar los servicios de una empresa externa, en la
mayoria de los casos, se adquiere una subcultura diferente. Esta se obtiene
de los valores e ideas del nuevo equipo y al ser diferentes se genera
conflictos entre los equipos de trabajo.

» Competencia y rivalidad entre equipo interno y externo.- Este tipo de
sentimientos se generaron cuando ambos equipos intentaron gestionar las
actividades de implementacion del nuevo modelo pues el equipo interno
estaba aprendiendo los detalles del acuerdo, mientras que el equipo del
ANS estaba conociendo los procesos de operacion. Ambos equipos
cayeron en una dinamica de competencia, al conocer mejor lo que estaba
realizando el otro equipo y viceversa, interfiriendo de forma cruzada con las
actividades que correspondian a cada equipo, este factor es atribuible a la
falta de madurez de ambos equipos y descoordinacion por parte de los

lideres de los equipos de trabajo.

Otra dificultad que se presentd durante el periodo de la implementacion, fue
la reestructuracion de areas operativas por las que estaba atravesando la
“Empresa A”, este cambio contribuyo con el aumento de incertidumbre y estrés en

el que se encontraba el personal interno.
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Cuadro 6. Estructura del equipo de trabajo del CMAS

Equipo de trabajo del CMAS

Colaboracién

equipo ANS

Colaboracién

otras areas

=i | Gobernanza,
3 « Gerente Administrador || Recursos
= ' Humanos,
o i del Proyecto Personas.
Nomina,
Inteligencia
Tratar con el gerente general sobre los planes a i o Comercial,
@ || corto, medio y largo plazo para hacer progresar Lider Tecnico Campanias,
_S el area productiva de la empresa con respecto a entre otros.
2 || las tendencias del mercado y de la tecnologia.
T || Coordinar todos los recursos a través del
proceso y dar seguimiento.
A Lo o ST SR
o | SRER | Loe
g 4 \1 Hi I‘ 1! ) 1 Lider Operativo
a L 06 Ph R R : Infraestructura,
Lider Técnico || Bases de
: Datos,
Crear una labor de equipo con sus Seguridad,
@ || colaboradores traduciendo las politicas 'y Aplicativos,
_5 estrategias de la empresa en acciones concretas entre otros.
2 || Dar seguimiento especial de los trabajos y
T cumplimiento de los plazos de entrega del
equipo ANS.
2
3 Analistas de apoyo || | ider Técnico || PErsonas,
03_ Nom_lna, _
Inteligencia
Comercial,
. Campainias,
0 | N | Analistas Lavazo de
c || Supervisa las actividades del equipo ANS. Senior dinero, entre
'8 Recibe, filtra y distribuye las tareas de mejora otros.
L% gue los aplicativos del negocio solicitan.

Fuente: Elaboracién propia basada en la estructura del equipo CMAS, 2012
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En el Cuadro 6 se muestra la estructura del equipo del CMAS vy la interaccion con

el equipo ANS, asi como la interaccion con las otras areas de la empresa.

Finalmente, los elementos de las areas reestructuradas tuvieron diferentes
destinos, algunos fueron trasladado a otras areas, otros promovidos a distintos
puestos e incluso se cred un nuevo departamento que inspeccionaria el trabajo del
equipo proveedor del servicio de ANS, esta nueva area fue denominada Centro de
Mantenimiento, Aprovisionamiento y Servicios (CMAS), cuyo equipo de trabajo
estaba conformado por el gerente del departamento, dos lideres operativos y 6
analistas de apoyo. Al transcurrir los primeros 6 meses del periodo de transicion,
se observé que los problemas antes mencionados seguian estando presentes en
el personal, y por lo tanto era necesario buscar una solucién para evitar que la
transicion se prolongara mas de lo planeado. Para discutir la problematica se
hicieron algunas reuniones con los equipos de trabajo para resolver los conflictos
presentados y mejorar la comunicacion entre los miembros, de tal forma que se

fomentara la integracion del personal (Externo e interno).

Después, en posteriores reuniones realizadas con los altos directivos de la
“‘Empresa A” y directores ejecutivos del “Proveedor X”, se definieron los pasos a
seguir para concluir con la transicion de adopcion del modelo ANS y se
establecieron los criterios de medicion del servicio en conjunto. Sin embargo en
estas reuniones no fue invitada la gente con experiencia en la implementacién del
modelo y tampoco los lideres de los equipos de trabajo, lo cual se reflejé al
observar que se dejaron temas poco claros o abiertos, como los limites de las

funciones del ANS y las métricas para analizar los resultados.

El orden y las actividades que se acordaron para concluir el proceso de

transicion fueron:

1. Planeacién para la adopcion del modelo. En esta etapa se analiz6 el estado
general del avance de los equipos, en el caso del interno el avance sobre el
conocimiento del modelo ANS y en el externo sobre el conocimiento de los
procesos internos y su metodologia de desarrollo, con el fin de crear
apoyos para reducir el tiempo de la curva de aprendizaje y generar un plan

de trabajo.
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2. Estrategia y disefio del servicio. Esta etapa se enfoc6 en promover el
entrenamiento y transferencia de conocimientos al equipo ANS, quienes
serian los nuevos responsables del sistema con el proposito de firmar la

carta de aceptacion de las aplicaciones y asi tomar el control total de ellas.

3. Estabilizacion. Por ultimo esta fase se definié a fin de que ambos equipos
tuviera un tiempo razonable para tomar el control de sus respectivas

actividades.

Los tipos de transferencia de conocimiento acordados para la transicion

fueron:

» Funcional.- Los expertos del sistema presentaron la funcionalidad al equipo

de trabajo que toma el control.

» Técnico.- Se solicitaron los documentos técnicos de la aplicacion para
demostrar que el sistema estd dentro de los estdndares y lineamientos

requeridos por la institucion.

» Operacidon.- Los expertos explicaron la operacion del sistema al nuevo

equipo de trabajo.

En este punto se definieron los procesos de comunicacion y escalamiento
de problemas operacionales y el proceso de la recoleccion de datos para poder
medir la calidad en el servicio de soporte. En la figura 6, se muestran las etapas
acordadas para finalizar la transicién de

Figura 6. Representacién de las etapas para concluir la transicion de

implementacion

Fuente: Elaboracion propia basada en el plan de transicion del modelo
ANS, 2012.
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En la figura 7, se muestra el plan mensual de las actividades de transferencia de

conocimiento, hacia el equipo de trabajo ANS durante la transicion.

Figura 7. Plan de transferencia de conocimientos
Transferencia
Funcional
Sesiones de
transferencia Transferencia
Operacion

m Documentacion Exitente
m de Accesos a Ambizntes

Transferencia

Riesgos
Técnica E

Problemas

Criterio de

Fuente: Elaboracién propia basada en el plan de transferencia de
conocimientos, 2012

Los avances del plan se revisaron semanalmente durante los 2 primeros
meses, posteriormente cada 15 dias y al cabo de los 6 meses, se comenz6 a

operar de manera autbnoma.

En el afio 2013, después de un afio de implementarse el modelo de ANS, el
equipo proporciona la atencién de los diversos servicios contratados y genera la
documentacion de las incidencias productivas en un horario de atencién de 24 x 7,

incluidos dias festivos.
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A mediados del afio 2013, seis meses después que el “Proveedor X’ tomara el
control de los procesos regidos por el modelo de ANS, la “Empresa A” lanza una
nueva iniciativa de mejora en la calidad del servicio del personal externo,
planteamiento que no fue informado al equipo de trabajo ANS, la estrategia
consistid en aplicar una evaluacion de conocimientos especializados en la
tecnologia correspondiente a cada integrante de los equipos de trabajo de
Outsourcing de TI con el objetivo de solo retener al personal externo con el talento

adecuado a los intereses y necesidades de la empresa contratante.

El lider del equipo de trabajo del ANS tuvo conocimiento de dicha iniciativa
hasta el momento en que se recibio la notificacion de la cita de evaluacion para
cada uno de los integrantes del equipo. Es entonces que se percaté que en la
comunicacién con su par del equipo interno (CMAS), existia un vacio enorme ya
gue este equipo tenia el conocimiento de esta estrategia desde meses atras
cuando se lanz6 la propuesta de evaluaciones y dicha informacién no fue

trasmitida a sus colaboradores del servicio externo.

Por este evento y otros similares que sucedieron en el trascurso del tiempo
de estudio, se detectdé que la informacién no estaba siendo distribuida hacia el

personal externo ni llegando a los niveles operativos.

Para verificar dicha percepcion se realizé una recoleccion de datos que se
presentan en este trabajo y se usdé como técnica de investigacion la encuesta. En
esta se solicit al equipo de trabajo externo responder una serie de preguntas para
conocer la apreciacién que tienen sobre el conocimiento de los planes y objetivos
de la “Empresa A” (La estrategia del cliente), sobre el nivel de comunicacion que
existe con el equipo CMAS (Equipo de trabajo interno) y si existen barreras
ideologicas o sociales entre ambos equipos, con el proposito de verificar si la
alineacion entre los equipos se encuentra funcionando y de este modo obtener un

panorama general para poder responder las preguntas planteadas en este trabajo.

La encuesta se envid por correo electronico de forma personalizada para
qgue pudieran responder en donde ellos desearan, promoviendo asi un ambiente

informal en el cual los integrantes se sintieran comodos y seguros al responder, en
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el detalle del correo venia una breve explicacion del objetivo de la encuesta para

asegurar que los integrantes comprendieran el contexto.

A continuacién se muestra el formato de la encuesta realizada al equipo de

trabajo ANS del “Proveedor X”. La descripcion detallada y el analisis de resultados

se presentaran mas adelante. La encuesta completa se puede revisar en el Anexo

de este trabajo.

Figura 8. Formato de la encuesta realizada al equipo de trabajo

CUESTIONARIO PARA VALORAR LA ALINEACION ESTRATEGICA ENTRE EQUIPOS DE TRABAJO

WAL ORACION DE ALINEACION ESTRATEGICA EN EQUIPOS DE TRABAJD

FRANVOR DE COMNTESTAR COMFLETAMENTE E CUESTIONARID HAS T TERMIMAR
El e i |es MLimed™o &5 L% Clssl O O S I R i Ol gioo &l Personal JhuRs olicing
OTR: A referliTedd & GIMEHE L ONG 220 O, S Siia Ml 2D SOt a Ol Clicnis

1. i Esta empresa tiene una mision clara gue le da significado y direccion al
tfrabajo del equipo?

3. ;Existe un acuerdo en tu propia empresa, sobre cudles son las metas a
cumplir y que papel desempefiamos en estas?

Fuente: Elaboracién propia, encuesta aplicada mediante Survey Monkey,

2016.
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2.2.2 Caso 2. Relacion de la “Empresa B — Proveedor Y”

La observacion de este estudio de caso se realizO en las instalaciones de la
‘Empresa B”, en el Laboratorio de Data Warehouse (DWH) de Business
Intelligence (Bl) para el proyecto eLab, siendo responsable de este servicio el

“Proveedor Y”.
2.2.2.1 Antecedentes de la “Empresa B”

La “Empresa B” es una institucion financiera, pertenece a un grupo financiero de
origen europeo con presencia en mas de 15 paises en el mundo. Actualmente en
México ocupa el tercer lugar en importancia, le brinda servicio a 12 millones de
clientes y tienen aproximadamente 17 mil empleados, su oferta de productos y
servicios financieros incluyen banca comercial, banca de inversion, seguros, entre
otros. Su vision es “Ser el lider en el mercado nacional y latinoamericano en
rentabilidad, competitividad, innovacion, calidad de servicio, confiabilidad vy
compromiso con la sociedad” y su misién es brindar a sus clientes productos y
servicios que satisfagan las necesidades financieras de manera eficiente, segura 'y
oportuna, con un equipo de gente altamente capacitado y orientado a la mejora
continua. Sus principios son la actitud proactiva, la honestidad, la disposicién en el

trabajo, la comunicacion eficaz e integridad personal para lograr sus objetivos.

2.2.2.2 Antecedentes del “Proveedor Y”

El “Proveedor Y”, es un proveedor mexicano de consultoria de negocios y Tl, con
presencia en mas de 20 paises, ofreciendo un servicios de implementacién e
integracion de tecnologias tradicionales y de innovacion, estrategia de procesos
de negocio, administracion, mantenimiento y mejora de las aplicaciones, entre
otros servicios. En México tiene aproximadamente 1500 empleados.Su vision es
"Ser la empresa lider en generacion de valor de negocios para sus clientes" y su
mision es proveer servicios de consultoria de valor agregado en negocios y TI,
soluciones de tecnologia emergente y servicios de Outsourcing. Sus principios se
basan en el compromiso con el éxito de sus clientes, la responsabilidad y sentido

de equipo, la ética, el respeto por el individuo y por la diversidad.
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2.2.2.3 Descripcion del caso de la “Empresa B — Proveedor Y”

En el afilo 2009 se inici6 una relacion de trabajo entre la “Empresa B” y el
“Proveedor Y”, la cual se mantiene sdlida y vigente a la fecha. Para este estudio
de caso nos enfocaremos exclusivamente en el analisis del proyecto elLab, (area
de Laboratorio DWH de BI) el cual se encuentra dividido fisicamente en dos
instalaciones, una parte del equipo se encuentra en las instalaciones de la
‘Empresa B”, y la otra en la fabrica de software del “Proveedor Y”, siendo

responsable del servicio completo el “Proveedor Y”.

El equipo de trabajo eLab, se encuentra formado por 9 personas a cargo del
desarrollo de proyectos especificos para el area de BI, los integrantes del equipo
son un analista funcional denominado promotor de cambio, un lider de proyecto,
dos arquitectos y cinco desarrolladores. Los primeros dos se encuentran
fisicamente en las instalaciones de la “Empresa B”, los arquitectos se presentan
muy a menudo a estas instalaciones para participar en reuniones de trabajo, pero
el resto del tiempo se encuentran en las instalaciones del “Proveedor Y” junto con

los desarrolladores, cuyas estaciones de trabajo se encuentran fisicamente ahi.

Entonces, en este proyecto nos encontramos con integrantes del equipo
que trabajan en entornos fisicos diferentes. Hoy en dia no es extrafio que suceda
esto a nivel de empresas internacionales, ya que con el constante cambio y la
globalizacion de las TIC. Por ejemplo una empresa con sede en Londres, puede
generar su marketing desde Madrid, o hablando en términos locales, en un
departamento pueden encontrarse algunos miembros que trabajan fisicamente en

la sede central y otros integrantes trabajan desde su casa en otro pais o estado.

Los equipos distribuidos se conciben como un conjunto de integrantes que
a pesar de encontrarse separados fisicamente, persiguen una meta en comdn y
gracias a las TIC la forma de comunicarse y cooperar se facilita de manera
importante (Bell, 2002). En este caso los miembros del equipo eLab se encuentran
en dos sedes diferentes dentro del mismo pais, como ya lo mencionamos. La
forma de comunicacion del equipo principalmente es por correo electronico,

mensajes de texto o chat, teléfono y videoconferencias.
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Cuadro 7. Estructura del equipo de trabajo eLab

Equipo de trabajo eLab

Colaboracion
personal

interno

S \ th y
= /PLANY\ . .
2 ‘ g ¢1) : Promotor del cambio Coordinador del
B ‘vi Proyecto
_ — . — Usuarios de

Gestionar el proyecto de inicio a fin, levantar los requerimientos || Negocio
S del coordinador del proyecto y los usuarios del negocio, generar la
2 documentacion del proyecto de acuerdo a la metodologia del
T cliente. Dar seguimiento a cada una de las fases hasta su término

e implementacion.
o
= Ve
o Lider del proyecto
g Coordinador del

Proyecto

c Traducir junto con el promotor los proyectos desde el lenguaje de
O . , . . sz . -z
5 negocio al técnico para su construccion, desarrollo e instalacion
5 en el ambiente productivo. Coordinar todos los recursos a través
LL .

del proceso y dar seguimiento.
=
2 Arquitecto del proyecto _
2 Coordinador del

Proyecto
S
S Disefan y supervisan las actividades del proyecto a desarrollar.
5 Analizan las tareas y las optimizan para mejorar el rendimiento.
T
o
2
8 Desarrolladores
>
a
No Aplica

S
‘s || Analizan, desarrollan, prueban y documentan las tareas
5 asignadas por el arquitecto.
LL

Fuente: Elaboracion propia basada en la estructura del equipo eLab, 2015
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En el Cuadro 7 se muestra la estructura del equipo de trabajo eLab, sus funciones

e interaccion con el personal interno de la “Empresa B”.

Este modelo de trabajo tiene ciertas ventajas, pero puede resultar dificil de
gestionar ya que la distancia puede provocar poca empatiay afinidad entre
compafieros, lo que propicia a un mayor numero de conflictos potenciales. Por lo
tanto, el éxito en un equipo disperso se consigue al asegurar que todos los
miembros se encuentren enfocados y comprometidos con los objetivos,
identificados con el grupo y sean autosuficientes a la hora de gestionar su propio
trabajo, ya que el lider del equipo se halla en una posicibn complicada al
encontrarse a distancia. Sin embargo al ser un equipo tan pequefio estos factores

se ha reducido potencialmente en el equipo eLab.

La relacion laboral entre la “Empresa B — Proveedor Y” para este proyecto
desde su inicio ha sido excelente, los proyectos que se han otorgado a esta
equipo han sido gestionados de inicio a fin con resultados satisfactorios. Un caso
destacado fue el proyecto del desarrollo de un motor de célculo encargado de
realizar transacciones bancarias con el fin de estimar los montos adecuados con
los que se podria apoyar la inversién de los clientes aprobados a dicho beneficio.
El promotor se encargé de apoyar la realizacion de la estrategia de disefio del
aplicativo, gestiono la documentacion necesaria de acuerdo con la metodologia de
desarrollo de la institucién (Documentos de peticion, orden de trabajo, formatos de
planeacién, generacion de cambios, etc.). Y con el apoyo del lider de proyecto se
realizaron las juntas de trabajo con los usuarios internos para aterrizar las reglas

de negocio que se requerian dentro del motor.

En juntas de trabajo del equipo eLab, el promotor del cambio, el lider y los
arquitectos realizaron el analisis y disefio de construccion del aplicativo para poder
comenzar el desarrollo con el apoyo de los integrantes del equipo en la fabrica de
software. Todos estos pasos se realizaron en los tiempos estimados y
comprometidos, cada fase fue implementada y probada de manera exitosa. Por lo
tanto, la interaccion con el personal interno de la “Empresa B” siempre fue cordial
y respetuosa permitiendo que el trabajo se realizara de forma autonoma, dando

seguimiento puntual a los reportes de avance de los proyectos.
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Con el paso del tiempo se ha cumplido con las tareas planeadas y solicitadas por
la “Empresa B” de forma similar al ejemplo anterior y aunque han existido
dificultades técnicas o errores en algunas ocasiones, estas se han superado de
forma exitosa logrando la satisfaccion y confianza del cliente en cada uno de los

desarrollos realizados.

Sin embargo a pesar de que la relaciéon con la “Empresa B” ha sido
fructifera, se ha observado que esta se basa solo en un contexto operativo, es
decir, la comunicacion de iniciativas y planes estratégicos de la organizacion, no

llegan a notificarse al equipo del eLab.

Un ejemplo se present6 en el mes de Septiembre del 2015, la “Empresa B”
promovié una iniciativa sobre la instalacion de una nueva plataforma de gestion de
requerimientos y cambios, la cual reemplazaria a la herramienta usada en ese
momento, en la cual se levantaban los requerimientos de peticién de cambios o
solicitudes de requerimientos a los distintos departamentos de la institucion, esta
nueva plataforma seria mas robusta, eficiente y mejoraria los tiempos de
respuesta, distribucion de tareas y eliminaria pasos innecesarios para hacerla mas

agil y facil de utilizar.

En ese momento el anuncio marcaba un cambio radical y extenso que
afectaria la forma de solicitar cualquier cambio o peticion dentro de todos los
departamentos de la organizacion, para realizar el cambio de la plataforma, se
planed una estrategia de capacitacion e instalacion de la nueva herramienta para
Su uso, pero se observd que todos los comunicados y anuncios eran
exclusivamente para el personal interno, por lo que el equipo de eLab nunca fue
notificado del cambio formalmente. El promotor del cambio y otros integrantes del
equipo tuvieron conocimiento del cambio por platicas informales y anuncios que se

realizaban de manera general.

Se tuvo conocimiento de que se impartirian capacitaciones para el uso de la
nueva herramienta, pero el equipo de eLab tampoco recibio invitacion para estas,
no fue incluido a pesar de ser una herramienta que forzosamente se requeria para

realizar las labores habituales del proyecto.
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Esta nueva plataforma de gestion de requerimientos y cambios, finalmente se
implementd, las capacitaciones se impartieron para el personal interno y el
personal externo tuvo que adaptarse a la herramienta y conocerla durante el
trascurso del proceso para poder continuar realizando las tareas requeridas para

cumplir con el trabajo y fechas de entrega.

Esta situacion ejemplifica de forma evidente el aislamiento o separacion que
muchas veces se presenta dentro de las empresas hacia las areas de los
proveedores. A pesar de la buena relacion y confianza del cliente por los
resultados obtenidos con el “Proveedor Y”, los planes de cambios internos de la

“‘Empresa B” no son compartidos hacia los proveedores.

Es indiscutible que existe un problema de comunicacion ya que no se penso
en realizar una notificacidon hacia los proveedores, a pesar de haber sido un
cambio que afectaba a todo departamento externo para poder cumplir con
actividades propias de la empresa, pues como he relatado, la comunicacion fue

exclusivamente para las areas de personal interno.

Evidentemente esta situacion no contribuyo para fomentar el sentido de
identidad y pertenencia del equipo proveedor hacia la institucion, lo que género
que el equipo eLab presentara dos reemplazos de sus integrantes por conflictos
relacionados a esta situacion. Estos integrantes, se sintieron desplazados e
ignorados por la empresa contratante a pesar de los buenos resultados

presentados por el equipo.

En virtud de lo descrito, la percepcién fue la de no tener una comunicacion
eficiente dentro la empresa contratante hacia cualquier departamento de trabajo
ya sea interno o externo, la informacion debe fluir hacia todos los integrantes de la

empresa involucrados en este y cualquier cambio propuesto.

Con el fin de conocer la percepcion de los miembros del equipo de trabajo

eLab se realiz6 la misma encuesta utilizada en el Caso 1.
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En esta se solicitd al equipo de eLab responder las preguntas para conocer la
apreciacion que tienen sobre el conocimiento de los planes y objetivos de la
“‘Empresa B” (La estrategia del cliente), sobre el nivel de comunicacién que existe
con el personal interno y si existen barreras ideologicas o sociales entre ambos
equipos, con el propdsito de verificar si existe alineacion entre los equipos de

trabajo.

De la misma manera, la encuesta se envid por correo electronico a cada
uno de los nueve integrantes del equipo de trabajo del elLab, de forma
personalizada y en el detalle del correo venia una breve explicacion del objetivo de
la encuesta para garantizar que comprendieran el contexto y de este modo

respondieran completa y honestamente la encuesta.

Los resultados obtenidos son usados para el andlisis que se plantea en el
siguiente capitulo, en el cual se aborda la revision bibliografica y la observacion
participante de los estudios de caso, también se describen los detalles y
conclusién de las encuestas realizadas a cada integrante de los equipos de trabajo
de Outsourcing de TI, mediante los cuales se propone el disefio de un modelo

estratégico capaz de alinear a los equipos de trabajo.
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Capitulo 3. Analisis de los casos de Outsourcing de TI

Como se comentd al inicio, el objetivo de este trabajo se basa en validar la
existencia de la alineacion estratégica en los equipos de trabajo de Outsourcing de
Tl, dentro de las empresas del sector financiero que contrataron sus servicios.
Para lograrlo, en el capitulo 1 se abordaron los temas relacionados mediante la
investigacion documental, principalmente la conexion estrecha entre la planeacion
estratégica, la alineacion y el Outsourcing, todas herramientas de gestion de las

TIC para tener un contexto general del asunto a tratar en este documento.

En el capitulo 2, mediante el método de estudios de caso se describieron a
través de la observacion participante los acontecimientos presentados durante el
tiempo en que se participé en los proyectos y con el fin de obtener mayor
informacion sobre cada caso, se decidio realizar una encuesta a los integrantes de
los equipos de trabajo de Outsourcing de Tl para que dieran su propia opiniéon

sobre la experiencia.

En este capitulo se presenta el andlisis de los estudios de caso presentados
y los resultados de la encuesta realizada a cada integrante de los equipos. La
discusion de los resultados y una propuesta de modelo estratégico para la

alineacion de equipos de trabajo de Tl y del negocio.

3.1 Analisis del caso 1. “Empresa A — Proveedor X”

Como se explico en el primer capitulo, la implementacion del modelo de
Outsourcing puede tener ventajas y desventajas sobre la empresa contratante
(Stolovich, 1994). Un ejemplo comin de desventaja se presenta cuando se
requiere implementar una nueva forma de trabajo dentro de la empresa, esta
actia como catalizador o agente de cambio y puede poner en riesgo la estabilidad
en el ambiente de trabajo, durante la transicion es probable que la empresa
presente desviacion de sus objetivos por problemas que se presenta como la

incertidumbre o miedo del personal ante dicho cambio (Gonzéalez, 2014).

Es frecuente que se presente este fendmeno, sin embargo se menciona en

la literatura que este suceso se puede aminorar e incluso evitar al tener una
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estrategia apropiada para afrontar cualquier tipo de dificultad, es decir, el cambio
debe causar el menor numero posible de problemas y temores en el personal.
Para lograrlo se requiere que estén abiertos todos los canales de comunicacion
para informar las necesidades, objetivos y efectos del cambio para aminorar la

incertidumbre e inseguridad y asi, lograr un cambio participativo (Romero, 2016).

En la descripcidn del caso 1, sobre la relacion de la “Empresa A —
Proveedor X”, se observé que durante el periodo de transicion para la adopcion
del modelo ANS se presentaron muchas dificultades, entre ellas el descontento del
personal interno, resistencia al cambio e incluso competencia y rivalidad entre los
equipos de trabajo. Todos estos problemas evidenciaron que la estrategia utilizada
para la adopcion del modelo estaba mal disefiada o era poco clara, resultando ser
los integrantes de los equipos los mas afectados por la ansiedad, e insatisfaccion
del entorno que se experimenté debido al cambio, lo cual derivo de forma general
en la perdida de alineacion estratégica entre los equipos, causada por el quiebre
de comunicacion y dialogo que se dio principalmente por el personal que se

encontraba renuente al cambio.

Como se describio, durante este tiempo también se presento
descoordinacion, retrasos en la ejecucion de procesos, entre otros conflictos,
debido la desmotivacion del personal. Un factor clave en el origen de estos
problemas fue la falta de informacioén sobre el propésito del cambio, tampoco se
planted el costo-beneficio hacia los involucrados, lo cual afecto de manera notable
todo el proceso, alargandose el tiempo de transicion a casi un afo.

Después de trascurrido este tiempo se logré estabilizar el proyecto, pero los
desacuerdos y la falta de comunicacion entre los responsables de los equipos
siguié existiendo. La diferencia de cultura organizacional entre los equipos vy la
falta de involucramiento o participacion promovida por la empresa contratante
hacia el personal externo, anulo la creacion del sentido de pertenencia e
integracion del equipo, lo cual propicio una profunda separacion entre ambos
equipo de trabajo. Esto se observd claramente cuando sucedidé el evento de las

evaluaciones para los integrantes del equipo de trabajo de Outsourcing de TI,
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estrategia establecida por la empresa contratante y cuya informacion no se dio a

conocer hacia el “Proveedor X” con anticipacion.

En consecuencia a las situaciones descritas, es que la percepcion recabada
durante este periodo es de falta de comunicacion y alineacion estratégica entre los
equipos de trabajo dentro de la misma empresa, esta alineacibn no fue
restablecida después de la adopcién del modelo y debido a ello, se implica la

existencia de un problema en la planeacién estratégica.

3.2 Analisis del caso 2. “Empresa B — Proveedor Y”

Como se inform6é en la descripcion, la relacion entre la “Empresa B’ y el
“Proveedor Y”, se caracterizé por ser cordial, el personal de la “Empresa B” le ha
dado la confianza al equipo del eLab para trabajar de manera casi independiente
debido a que el trabajo entregado por el equipo hasta la fecha ha estado en
tiempo y forma. Sin embargo en realidad esto ha sido una desventaja, ya que el
equipo eLab ha sido aislado en una oficina separada de la interaccion con el
personal interno, la frecuencia de contacto entre ambos departamentos es muy

poca y por lo tanto la comunicacién existente es minima entre los equipos.

Este aislamiento no deberia presentarse, debido a que los equipos de
trabajo de Outsourcing de Tl son equipos especializados de apoyo para las areas
de negocio y aunque difieren en cultura con los gerentes o personal interno que
integran las unidades de negocio, ambos equipos deben estar enfocados hacia un
mismo objetivo, por lo cual los equipos deben interactuar y tener comunicacion

entre ellos (Rodriguez, 2015).

De acuerdo a la situacion que se describié sobre la implementaciéon de la
plataforma de requerimientos de cambio, donde el personal externo no fue
notificado, ni capacitado. Se observo que no existe una distribucion correcta de la
informacion y que al regirse por una estrategia de planeacion de Tl que no hace
participes a todos los involucrados, aparecid personal inconforme y relegado, en
este caso el personal externo de estudio (Integrantes del equipo eLab), que fueron

condenados a sufrir desgaste fisico y psicolégico al tratar de ponerse al dia con
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menos tiempo que el personal interno y mas exigencias del cliente para cumplir

con el trabajo comprometido.

Por lo tanto, se hizo evidente que no existe una comunicacion efectiva entre
los equipo de trabajo provocando en este caso conflictos que afectaron la
productividad del equipo, ademas se gener6 un enrarecido clima laboral debido la

tension y molestia de los integrantes del equipo.

En conclusion, es claro que no hay alineacion entre ellos, ya que la
empresa contratante no propicio la comunicacion, ni involucro en sus planes al

personal externo.

Asi que, es indispensable involucrar a todos los integrantes en los planes,
nuevas definiciones o procesos y control de este tipo de iniciativas con el fin de
asegurar en mayor medida el éxito de este tipo de proyectos (IBM, 2003). Siendo
el anico método que garantiza que los proyectos de Tl estén alineados a las
estrategias de negocio y den el resultado y valor esperado.

3.3 Resultados de la encuesta

Para este fin se disefié un cuestionario de 10 preguntas el cual se aplicé a un total
de 28 integrantes del personal de Outsourcing de Tl de las empresas proveedoras
de los casos de estudio, 19 pertenecientes al equipo ANS y 9 del equipo eLab.

En la encuesta, las preguntas fueron agrupadas en tres categorias, la
primera para validar el conocimiento de los planes y objetivos del cliente y/o su
propia empresa, la segunda para conocer el nivel de comunicacidén que existe con
el personal interno y por ultimo el estado de animo que tienen los integrantes de
los equipos de trabajo para conocer el valor que aportan a la empresa contratante.
En general las preguntas son para conocer el punto de vista de los integrantes
sobre todos estos temas. Este cuestionario tiene el titulo “Cuestionario para
valorar la alineacion estratégica entre equipos de trabajo” y esta disponible para su
consulta en el anexo de este trabajo. A continuacion se muestran los resultados de

las encuestas realizadas.
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Pregunta 1. ;Esta empresa tiene una misidon clara que le da significado y

direccion al trabajo del equipo?

EQUIPO DE TRABAJO ANS EQUIPO DE TRABAJO eLab
Encuestados: 19 Encuestados: 9

Respondido: 19  Omitido: 0 Respondido: 9 Omitido: 0

10,5%
(2}

22,2%
2)

10,5%
(2)

44, 4%
()
15,8%
B3) 63,2%
(12)
33,3%
(3
si @@nNe [0 Nelose [ Otro(especifique) [1si M@Ne [ Nolose [ Otro(especifigue)
Opciones de Respuestas Equipo ANS Respuestas Equipo eLab
respuesta
Porcentaje No. Respuestas Porcentaje No. Respuestas
Si 63.2% 12 44.4% 4
No 15.8% 3 33.3% 3
No lo se 10.5% 2 22.2% 2
Otro 10.5% 2 0.0% 0
(especifique)
Total 19 9

Tiene la intencidn, las técnicas no son las adecuadas y aun falta mucho
Otro por hacer.

(especifique) |Solo de algunas cosas

Fuente: Elaboracion propia con resultados obtenidos desde Survey Monkey,
2016.
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Pregunta 2. ; Esta empresa tiene una estrategia clara para el futuro?

EQUIPO DE TRABAJO ANS

EQUIPO DE TRABAJO eLab

Respondido: 19 Omitide: 0

5,3%
{1}

31,6%

(6) 47 4%

(9)

Respondido: 9 Omitido: 0

1,1%
(1)

— 44,40
4)

44 4%
()
15,8%
(31
[si B@nNe [ Nolose [ Otoiespeciique) | [ 5i Bl No [0 Nolose [l Otro(especifique)
Opciones de Respuestas Equipo ANS Respuestas Equipo eLab
respuesta
Porcentaje No. Respuestas Porcentaje  No. Respuestas
Si 47.4% 9 44.4% 4
No 15.8% 3 44.4% 4
No lo se 31.6% 6 11.1% 1
Otro (especifique) 5.3% 1 0.0% 0
Total 19 9
otro En apariencia
(especifique) P '

Fuente: Elaboracién propia con resultados obtenidos desde Survey Monkey,

2016.
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Pregunta 3. ¢Existe un acuerdo en tu propia empresa, sobre cuales son las

metas a cumplir y que papel desempefiamos en estas?

EQUIPO DE TRABAJO ANS

EQUIPO DE TRABAJO elLab

Respondido: 19 Omitido: 0

10,5%
(2)

36,8%
7
26,3%
(3)

26,3%
i5)

85 @ HMe [ Helbse [ Otro (especifique)

Respondide: 8 Omitido: 0

33,3%
(3)

(1) (3)

TS @ HMe [ HMelese [ Otro (especifique)

Opciones de respuesta

Respuestas Equipo ANS

Respuestas Equipo eLab

Porcentaje  No. Respuestas Porcentaje No. Respuestas
Si 36.8% 7 22.2% 2
No 26.3% 5 33.3% 3
No lo se 26.3% 5 11.1% 1
Otro (especifique) 10.5% 2 33.3% 3
Total 19 9
Si existe un plan, pero la informacion completa sobre el papel que
Otro Equipo ANS desempefiamos lo desconozco
especifique o ) .
(esp que) En un principio parece que si, pero se va perdiendo conforme se
desplaza la informacién
, A veces, pero cambian constantemente
Otro Equipo
elLab Desconozco el papel que yo desempefio
(especifique) | 5004

Fuente: Elaboracién propia con resultados obtenidos desde Survey Monkey,

2016.
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En los resultados de la pregunta 1, se observa que el 63.2% del equipo ANS
respondié que tienen el conocimiento sobre la mision de la empresa del cliente.
Sin embargo casi el 40% del equipo la desconoce o comenta que no la conoce en
su totalidad. Para el caso 2, un poco mas de la mitad del equipo (55.6%)
desconoce la mision. Con esta pregunta se puede observar que para ambos casos
el niumero de personas que desconocen la misidn de la empresa contratante es

mayor al nUmero de integrantes que comentan conocerla.

En la pregunta 2, los resultados muestran que en el equipo ANS un 47.4%
dijo conocer la estrategia del cliente pero el 52.7% respondi6é negativamente o que
la desconoce y una persona dijo que la conoce en apariencia. En el equipo eLab

respondié mas de la mitad del equipo (55.5 %) que no sabe o la desconoce.

Por lo tanto, se observa nuevamente que en ambos casos el nimero de
personas que desconocen la estrategia del cliente es mayor, al nimero de

personas que la conocen.

Las respuestas en la pregunta 3, muestran que el 36.8 % del equipo ANS
conocen la estrategia de la consultora de Tl donde laboran y el papel que
desempefian, pero el 52.6% lo desconoce y el 10% restante dijo que sabia de su
existencia pero que la informacién no les llega completa o se pierde la informacién
acerca del papel que desempefia cada integrante. Para el equipo eLab, el 78% de
los integrantes dijeron desconocer el papel que desempefian dentro de su propia

empresa Yy solo el 22% dijo conocer las metas y el papel que desempeian.

Este grupo de tres preguntas, conforman el primer bloque de la encuesta
gue buscan analizar si el equipo tiene conocimiento sobre los planes y objetivos

del cliente y/o su propia empresa.

De acuerdo a lo anterior, las primeras dos preguntas sirven para validar si
los integrantes del equipo conocen los planes y objetivos de la empresa
contratante y la tercera para comprobar el conocimiento de la estrategia de su

propia empresa.
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Con los resultados de estas tres preguntas, se observa que la mayoria de los

integrantes de los equipos de trabajo de Outsourcing de TI desconocen la

planeacion estratégica y los objetivos del cliente, ya sea por falta de comunicacién

u otros factores que se analizaran mas adelante. De modo similar, los resultados

exponen que la mayoria de los integrantes de los equipos de trabajo, desconocen

la estrategia de su propia empresa.

Pregunta 4. ¢Las personas que estan en diferentes equipos de la
organizacion comparten una vision en comun?
EQUIPO DE TRABAJO ANS EQUIPO DE TRABAJO elab
Respondido: 19  Omitido: 0 Respondido: 9 Omitido: 0
15,8% 22,2%
21,1% 3
4)
55,6%
(5)
22,29
(2)
63.2%
T 0si B He [ Holse [ Otro (especifique) 05 B He [ HNolbse [ Otro(especifiqus)

Opciones de respuesta

Porcentaje
Si 15.8%
No 63.2%
No lo se 21.1%

Otro (especifique) 0.0%

Total

o
©

Respuestas Equipo ANS

No. Respuestas Porcentaje
3 22.2% 2
12 22.2%
4 55.6%

o o1 N

0.0%
19

Respuestas Equipo eLab

No. Respuestas

Fuente: Elaboracién propia con resultados obtenidos desde Survey Monkey,

2016.

75



Los resultados obtenidos en esta pregunta, revelan el grado de comunicacion que
existe entre los equipos de trabajo (interno y externo), los cuales tienen que

colaborar cotidianamente para trabajar por el mismo objetivo en comun.

Los resultados del equipo ANS muestran que 12 de 19 integrantes del
equipo dicen que no comparten una visibn en comun con los otros equipos de
trabajo. En el equipo elLab, la mayoria de los integrantes mencionan que
desconocen 0 no existe una vision en comun. Por lo cual se hace evidente la falta
de comunicacion entre los equipos y el desconocimiento de un objetivo en comdn.

Pregunta 5. ¢La informacion se comparte oportunamente a todos los

miembros del equipo de trabajo?

EQUIPO DE TRABAJO ANS EQUIPO DE TRABAJO eLab

Respondido: 19 Omitido: 0 Respondide: 9  Omitido: 0

"

26,3%
(5}

44,4% —
4)
55,6%
5)
52,6%
(10)
Si @ Mo [ Enalgunas ocasiones i @ Me [ Enalgunas ccasiones
Opciones de respuesta Respuestas Equipo ANS Respuestas Equipo eLab

Porcentaje  No. Respuestas  Porcentaje  No. Respuestas

Si 21.1% 4 0.0% 0
No 52.6% 10 55.6% 5
En algunas ocasiones 26.3% 5 44.4% 4

Total 19 9

Fuente: Elaboracién propia con resultados obtenidos desde Survey Monkey,
2016.
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Los resultados en esta pregunta para el equipo ANS, muestran que 10 integrantes
respondieron que la informacién no les llega oportunamente, 5 dijeron que en
algunas ocasiones y 4 dijeron que si se comparte oportunamente. Para el equipo
eLab, 5 integrantes respondieron que no les llega la informacién, los restantes
dicen que solo en algunas ocasiones. Entonces de los 9 integrantes en este

equipo no hubo uno solo que dijera que si les llega la informacion oportunamente.

Con los resultados obtenidos se hace evidente que la percepcion general

de ambos equipos, es que la informacion no se les comparte de forma oportuna.

Pregunta 6 ¢Se fomenta activamente la cooperacion entre los diferentes

equipos de esta organizacion?

EQUIPO DE TRABAJO ANS EQUIPO DE TRABAJO eLab
Respondido: 19 Omitido: 0 Respondido: 9  Omitido: 0
26,3% 26,3% 1,1%
B N\ (5) / )
44.4% —W8
)
44 4%
)
47 4%
(9)
si @ Mo [ Enalgunas ocasiones i @@ No [ Enalgunas ocasiones
Opciones de respuesta Respuestas Equipo ANS Respuestas Equipo eLab

Porcentaje  No. Respuestas Porcentaje No. Respuestas

Si 26.3% 5 11.1% 1
No 47.4% 9 44.4% 4
En algunas ocasiones 26.3% 5 44.4% 4
Total 19 9

Fuente: Elaboracién propia con resultados obtenidos desde Survey Monkey,

2016.
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Los resultados muestran que para el equipo ANS, 9 integrantes del equipo

piensan que no se fomenta la cooperacién entre los equipos, otros 5 respondieron

que en algunas ocasiones y el resto que si se fomenta. En las respuestas del

equipo eLab se observa que 4 integrantes dijeron que no, pero los otros 4

contestaron que en algunas ocasiones y uno dijo que si se fomenta.

Por lo tanto, los resultados muestran que la mitad de los integrantes

piensan que si se fomenta la cooperacion y la otra mitad que no es asi, entonces

esta pregunta podria generar controversia entre los participantes del equipo.

Pregunta 7. ¢ Cuando existen desacuerdos se trabaja en ellos para encontrar

soluciones viables para los equipos?

EQUIPO DE TRABAJO ANS

EQUIPO DE TRABAJO eLab

Respondido: 19 Omitide: 0

10,5%
(2)

31,6%
(6)

0 si

M o

[ En algunas ocasiones

(3)

57,9%
1)

333%

Respondido: 9 Omitido: 0

44,4%
i4)

[si W Ne

[ En algunas ccasicnes

Opciones de respuesta

Porcentaje
Si 57.9%
No 31.6%
En algunas ocasiones 10.5%
Total

Respuestas Equipo ANS

No. Respuestas

11
6
2

19

Respuestas Equipo eLab

Porcentaje  No. Respuestas
22.2% 2
44.4% 4
33.3% 3

9

Fuente: Elaboracién propia con resultados obtenidos desde Survey Monkey,

2016.
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Se observa que para el equipo ANS un poco mas de la mitad de sus integrantes
(57.9%) piensan que si existe apoyo para la solucion de conflictos entre los
equipos, un 10.5% dijo que en algunas ocasiones y solo el 31.6% dijo que no se
trabajaba en encontrar una solucién a los desacuerdos. En el equipo de eLab los
resultados variaron, el 22.2% respondié que si se trabaja en encontrar soluciones,

el 33.3% dijo que solo en algunas ocasiones y el 44.4% dijo que no.

Por lo tanto en el equipo ANS se observa que si hay apoyo para resolver los
desacuerdos entre los equipos, pero para el proyecto del equipo elLab los
integrantes perciben que no existe mucho apoyo para encontrar soluciones

cuando existen desacuerdos.

Pregunta 8. ¢Trabajar con una persona que estd en otra area o

departamento, es como trabajar con alguien de otra organizaciéon?

EQUIPO DE TRABAJO ANS EQUIPO DE TRABAJO elLab

Respondido: 19 Omitido: 0 Respondide: 9 Omitido: 0

5,3% 11,1%
i

(1)

_— 44,4%
4)

421%
(8)

—— 52,6%
(10)

44,4%
4)

Si B Ne [ Otro (especifigue) si @ No [ Otro (especifique)

Opciones de respuesta Respuestas Equipo ANS Respuestas Equipo eLab

Porcentaje No. Respuestas Porcentaje No. Respuestas

Si 52.6% 10 44.4% 4
No 42.1% 8 44.4% 4
Otro (especifique) 5.3% 1 11.1% 1

Total 19 9
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Otro Equipo ANS

(especifique) A veces

Otro Equipo eLab

o En algunas ocasiones
(especifique)

Fuente: Elaboracién propia con resultados obtenidos desde Survey Monkey,
2016.

Para el equipo ANS, un poco mas de la mitad del equipo (52.6%) piensa
gue trabajar con una persona de otro departamento es como trabajar con alguien
totalmente ajeno a la organizacion, esta percepcion se puede deber a la dificultad
en la comunicacion e incluso por la desigualdad de cultura lo que ocasiona que los
integrantes piensen de forma muy distinta. Pero como se observa, la diferencia

con respecto a los integrantes que piensan de forma contraria es muy pequefia.

En el caso del equipo eLab existe un empate entre las percepciones de los
integrantes del equipo, 44.4% opinan que si y el otro 44.4% opinan que no, solo
existe un integrante que opino que en algunas ocasiones trabajar con una persona
gue esta en otro equipo es como trabajar con alguien de otra organizacion. Para
ambos equipos las respuestas sobre esta pregunta se encuentran muy divididas,
casi la mitad de cada equipo piensa que si existe buena comunicacién con las
otras areas y la otra mitad piensa que las areas se comunican en lenguajes

diferentes o poco claros.

Con los resultados de las preguntas 4 a la 8, se analiza el segundo bloque

de la encuesta, sobre el nivel de comunicacion dentro y fuera de los equipos.

En resumen, la percepcién general de los integrantes muestra que los
equipos de trabajo Outsourcing de Tl no comparten una vision en comuan con los
equipos de trabajo del cliente, ya que la informacion no se les distribuye o
comparte de forma completa y oportuna, ademas la cooperacion entre los equipos
no se percibe de forma clara, pues las respuestas de los integrantes son
contradictorias, la mitad dice que si y la otra mitad que no. Sin embargo los
integrantes en su mayoria se sienten apoyados para encontrar soluciones viables

ante los desacuerdos que se han presentado entre los equipos.
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Por dltimo, aproximadamente la mitad de los integrantes perciben barreras de

comunicacion al relacionarse con los integrantes de otros departamentos dentro

de la organizacion.

Pregunta 9. (El personal del equipo cree que puede tener un impacto

positivo dentro de la organizacion?

EQUIPO DE TRABAJO ANS

EQUIPO DE TRABAJO elLab

Respondido: 19  Omitido: 0

10,5%
2)

10,5%
(2}

78.9%
(15)

M si

B Mo [ Otro (especifigue)

Respondido: 9  Omitido: 0

33,3%
3

66,7%
(6)

s Mo [ Otro(especifique)

Opciones de

respuesta

Respuestas Equipo ANS

Respuestas Equipo eLab

Porcentaje No. Respuestas Porcentaje No. Respuestas
Si 78.9% 15 66.7% 6
No 10.5% 33.3% 3
Otro (especifique) 10.5% 0.0% 0
Total 19 9

Otro Equipo ANS

El personal esta desmotivado

(especifique)

Depende mucho de las personas y su actitud

Fuente: Elaboracién propia con resultados obtenidos desde Survey Monkey,

2016.
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El resultado del equipo ANS para esta pregunta, muestra que el 78.9% de los
integrantes indicaron que si puede tener un impacto positivo para el cliente el
trabajo que realizan dentro de la organizacion, un 10.5% comento que no y el
10.5% restante comento sentirse desmotivado o que la respuesta podria depender
de la persona y su actitud. En el equipo eLab, 66.7% de los integrantes comento
que si creian que su trabajo tiene un impacto positivo dentro de la organizacién
contratante y el resto un 33.3% dijo que no lo creia y nadie especifico el detalle de

Su respuesta.

Es importante analizar el resultado de esta pregunta, la cual busca conocer
el estado de animo que tienen los integrantes de los equipos de trabajo de
Outsourcing de TI, ya que una respuesta positiva en la mayoria de los integrantes
del equipo, como la que se obtuvo, nos indica que los integrantes del equipo se
encuentran motivados y seguros de que su trabajo tiene valor y este se refleja en
los resultados obtenidos dentro de la organizacidon contratante. Una respuesta
negativa en la mayoria de los integrantes del equipo indicaria una desmotivacion
grupal, sin embargo aun una sola persona desmotivada puede transferir a sus
comparfieros su descontento. Por lo que es importante poner fin a esa situacion y

evitar que posteriormente esto suceda.

Para que el equipo de trabajo se encuentre motivado y comprometido en

cumplir los objetivos planteados, el rol del lider es fundamental.

Se requiere un lider que genere las condiciones para que el equipo logre el
éxito, por ejemplo, debe encargarse de mantener una vision compartida entre los
integrantes del equipo, generar confianza para asegurar una buena comunicacion,
apoyar en la solucién de conflictos entre los integrantes y hacia el equipo de
trabajo, facilitar la discusion para que el equipo reflexione sobre su propio

desempeiio, entre otros (Arana, 2008).

De esta manera con el apoyo del lider se desarrollara un equipo motivado y
bien dirigido que puede generar un impacto muy positivo dentro de la organizacion

a la que presta sus servicios (Borjas, 2011).
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Pregunta 10. ¢Trabajar en esta organizacion es como formar parte de un

mismo equipo?

EQUIPO DE TRABAJO ANS EQUIPO DE TRABAJO eLab

Respondido: 19  Omitido: 0

Respondido: 9  Omitido: 0

15,8%
(3)

84,2%
(16)

s e

s W nNe

Opciones de Respuestas Equipo ANS Respuestas Equipo eLab

respuesta

Porcentaje No. Respuestas Porcentaje  No. Respuestas

Si 15.8% 3 22.2% 2
No 84.2% 16 77.8% 7
Total 19 9

Fuente: Elaboracion propia con resultados obtenidos desde Survey Monkey,
2016.

Para esta ultima pregunta en ambos casos de estudio, se observa que la
mayoria de los integrantes comento no sentirse parte de un mismo equipo dentro
de la organizacion del cliente. En el equipo ANS el 84.2% de los integrantes
respondieron no a esta pregunta. Para el equipo eLab el 77.8% de los integrantes
respondid de la misma forma, por lo tanto, la percepcién general es la de no

formar parte del mismo equipo dentro de la organizacion contratante.
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Con esta pregunta se concluyo la encuesta y el tercer bloque sobre el estado de
animo y sentido de pertenencia de los integrantes del equipo de trabajo de
Outsourcing de Tl dentro de la organizacion. Como se describié anteriormente, los
integrantes se encuentran motivados, pero se sienten excluidos en formar parte de

un mismo equipo dentro de la organizacion contratante.

3.4 Recopilacion de resultados

Los resultados obtenidos en este capitulo muestran la apreciacion del observante
de los estudios de caso y la encuesta aplicada a los integrantes de los equipos de
trabajo de TI. En el analisis de los estudios de caso, se observo la falta de
alineacion debido a la deficiencia o incapacidad de comunicacién, luchas de
poder entre equipos o rivalidades interdepartamentales, entre otros conflictos.

En cuanto a la encuesta aplicada, se muestra que los integrantes de los
equipos no tienen un conocimiento claro de los planes y estrategias de las
empresas, lo cual se puede atribuir al aislamiento y falta de colaboracién entre los
equipos e incluso por el acceso restringido o poco oportuno de la informacion
sobre los cambios 0 sucesos que aconteceran en las empresas. También se
muestra con las encuestas que la comunicacion entre los equipos es deficiente y
que el estado de animo en los equipo ha decaido al no sentirse parte del mismo
equipo dentro de la organizacién contratante. No obstante, los integrantes
muestran signos de motivacion al saber que su trabajo tiene valor y aporta un
impacto positivo. Por todo lo anterior, se confirma la carencia de alineacién entre

los equipos de trabajo dentro de las organizaciones de estudio.

3.5 Disefio de la estrategia

Como se ha comentado a lo largo del desarrollo de este trabajo, existen varios
factores necesarios para que prospere una relacién de cooperacion entre los
integrantes de los equipos de Outsourcing de Tl y los equipos de trabajo del
negocio, factores como la confianza, una buena comunicacion a todos los niveles
(Rodriguez, 2015), un buen ejercicio de liderazgo que guie y apoye hacia una

simetria cultural (Borjas, 2011) y la cooperacion entre los equipos (Arana, 2008).
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Con el apoyo de estos elementos fundamentales, se propicia el alineamiento de
los equipos hacia el cumplimiento de los objetivos en las empresas, del mismo
modo se crea valor en conjunto, cooperando para coordinar los esfuerzos hacia
alcanzar los resultados deseados. Sin embargo, estos elementos en la mayoria de
los casos no se desarrollan de la forma adecuada, por lo cual la relacion entre los

equipos frecuentemente no prospera.

Sin la existencia de esta relacion, se corre el riesgo de perder
oportunidades potenciales de crecimiento que existen al unir recursos altamente
especializados con las necesidades del negocio y enfocados en lograr un objetivo
comun. Los riesgos pueden ser principalmente, el incumplimiento de los objetivos,
o el cumplimiento sin la calidad esperada. Por lo tanto, es importante que la
relacion de cooperacion entre los equipos de trabajo se considere con notable
seriedad en una organizaciéon, debido a que la interrelacion entre los integrantes

de los equipos, suele ser compleja y necesita estar bien gestionada.

En la actualidad, existen diversos modelos de gestion utilizados para
conseguir la alineacion estratégica, teniendo todos en comun la necesidad de
alinear las distintas areas internas de la organizacién hacia el cumplimiento de los
objetivos estratégicos. Estos modelos se conforman de metodologias y planes que
se enfocan en solo algunos de los factores antes mencionados, en etapas
especificas del proceso. Por ejemplo, el modelo CMI (Descrito dentro de las
herramientas de planeacién estratégica), se basa en compartir la vision y
estrategia a todos los involucrados, de este modo todos los esfuerzos e iniciativas
de la organizacion podran alinearse con los procesos necesarios hacia la
transformacién (Norton, 2009). Sin embargo es importante abarcar en su totalidad
los factores humanos de los cuales depende la alineacion de los equipos de

trabajo.

En consecuencia a lo descrito durante este capitulo, a continuacién se
propone una estrategia enfocada en alinear los equipos de trabajo del proveedor
de servicios de Tl y del negocio, considerando todos los factores humanos que se
requieren para que se genere una relacion de colaboracion y cooperacion entre

todos los involucrados.
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3.5.1 Estrategia para la alineacion de los equipos de trabajo

Esta propuesta se basa en una serie de fases para lograr de manera eficiente la
alineacion entre los equipos de trabajo. Su propadsito es eliminar la separacion que
existe usualmente entre los integrantes del equipo proveedor de servicios de TI
con los integrantes del equipo de trabajo perteneciente a la organizacion
contratante, para aumentar la confianza del equipo, incrementar el sentido de
pertenecia, eliminar los conflictos internos y la falta de compromiso mediante
estrategias de comunicacién para asi, mantener equipos motivados que unifiquen

sus esfuerzos y valores hacia el mismo objetivo comun.

Las fases propuestas para la alineacion de los equipos de trabajo de Tl y

del negocio se presentan a continuacion.
Fase 1. Conocimiento

Como ya hemos mencionado, un problema recurrente dentro de los equipos de
trabajo, es que la estrategia corporativa es desconocida para los integrantes del
equipo proveedor de servicios de Tl o, si se conoce, es poco clara y por tal motivo
no se comprende la vision, misidén y objetivos estratégicos (Ander, 2007), por lo
tanto no existe una direccién comun con el equipo de la organizacién contratante y

como consecuencia no se da la alineacion de los equipos.

Por esta razon, el primer paso para la alineacion, es conseguir que el
personal de Outsourcing de Tl cuente con el conocimiento completo de la
estrategia del negocio, es decir, se debe estandarizar el conocimiento de los

objetivos que se deben cumplir y como se deben cumplir.

Para lograrlo, las areas de capacitacion de la organizacion deben participar
activamente y en conjunto con el personal de Outsourcing de TI, con el fin de ser
capacitados a través de platicas, cursos o0 documentacion, de este modo
incrementar el conocimiento sobre el negocio, el rol que desempeian y el impacto
de las actividades a su cargo. Los lideres del personal de Outsourcing de TI,
deben colaborar con sus pares del negocio para estar siempre informados y
participar de forma activa y directa en la definicion de los planes y estrategias de

los proyectos que les corresponden.
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Es indispensable involucrar a todos los elementos del equipo de Outsourcing de Tl
en el conocimiento del plan estratégico, iniciativas y definiciones de los proyectos
en los que participan, para garantizar que los resultados estén alineados a las
estrategias de negocio. Si el conocimiento se adquiere de la forma adecuada, este

Se conservay se comparte.

Este factor propicia un mejor clima laboral y el desarrollo de una identidad
corporativa, debido a que los integrantes de equipo entienden el por qué estan
trabajando y para qué sirve dicho trabajo (Arana, 2008), de esta forma es mas facil

conseguir la motivacion y el compromiso de los integrantes del equipo.
Fase 2. Comunicacion

Es muy comudn, encontrar organizaciones donde el personal del negocio piensa
que el equipo de Tl es costoso y que no esta capacitado para trabajar eficazmente
dentro de la organizacién. Por su parte, el equipo de TI, ve al cliente incapaz de
solicitar las soluciones adecuadas que requiere para su negocio. Entonces el
equipo de TI propone soluciones robustas y sus contrapartes del negocio solo se
enfocan en las situaciones que impactan de forma inmediata a la organizacion. Es
de esta forma, que para un gran nimero de empresas la comunicacion con el

equipo proveedor de Tl parece un tema imposible de manejar.

Con este quiebre en las lineas de comunicacién, es frecuente que la
productividad disminuya, aumenten los conflictos e incertidumbre y exista desvio
en el cumplimiento de los objetivos. Por lo tanto, se deben evitar y eliminar los
problemas o barreras de comunicacion entre los equipos de trabajo. Para logarlo
es importante que la organizacién propicie un ambiente de comunicacion y

cooperacion entre los integrantes de los equipos de trabajo.

Desde el inicio de la relacion estratégica Cliente — Proveedor, se debe
acordar que el equipo de Tl y el equipo del negocio no pueden trabajar de forma
aislada (Taype, 2006), ya que ambos equipos deben colaborar y apoyarse entre
si, puesto que persiguen el mismo objetivo. De esta forma, sera mas facil resolver

los conflictos internos al identificarse como parte de un mismo equipo.
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Para mantener la alineacion se requiere una excelente comunicacién entre los
integrantes de los equipos y de los lideres con sus pares, se deben abrir todas las
vias de comunicacion necesarias con el fin de que todos los involucrados estén
informados y comunicados, con lo cual se incrementa la confianza, la
participacion, el compromiso individual e influye positivamente en la eficiencia y

productividad del equipo (Borjas, 2011).
Fase 3. Liderazgo

La figura del lider es fundamental para lograr y mantener la alineacion, cuando el
liderazgo en los equipos de trabajo se ejerce de forma incorrecta se pierde el
objetivo del equipo, no existe buena comunicacion, se presentan conflictos, falta
de compromiso, falta de responsabilidad, desconfianza y desmotivacion
(Rodriguez, 2015), lo cual a menudo es sefial de la falta de vision y rumbo del

equipo de trabajo.

Entonces, para tener un equipo alineado, se requiere de un lider que sea
capaz de cumplir adecuadamente con su mision, la cual es, comunicar la vision y
los valores de la organizacién, propiciar un clima de armonia, coordinar las
capacidades y talentos de los miembros del equipo para cumplir con los objetivos
del negocio, reconocer el esfuerzo del equipo y fomentar el reconocimiento de la
organizacién contratante del mismo, impulsar la comunicacion, contribuir a la
cohesiéon del equipo, fomentar la cooperacion entre los integrantes del equipo,
propiciar el sentido de pertenencia hacia el equipo, propiciar el respeto entre los
integrantes, la empatia, la confianza, el compromiso y la responsabilidad (Arana,
2008). También es responsabilidad del lider, alinear y probablemente realinear al
equipo de trabajo, debido a que el alineamiento es un proceso que requiere
revision y control constante a través de la retroalimentacion de cada uno de los

integrantes en el entorno y dentro de la organizacion.

Por lo tanto, la importancia del liderazgo es primordial y relevante, su
funcidén debe iniciar por el equipo al que dirige y posteriormente contribuir con las
mismas funciones hacia los equipos con los que colabora a fin de crear una
cultura de trabajo conjunta, para lograr que los integrantes de los equipos ( Tl y del

negocio) se unan para trabajar orientados hacia una misma visiébn compartida.
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Fase 4. Cultura organizacional

La cultura organizacional, definida en el capitulo 1, es un conjunto de ideas,
creencias, valores, normas e historia que comparten los miembros de una
organizacion (Minsal, 2007). EI concepto de cultura organizacional es intangible,
ya que no la podemos ver ni tocar, pero esta presente y afecta todo lo que existe
en una empresa (Borjas, 2011).

Esta se puede crear y dirigir de manea consciente, para lograrlo se debe
tener la capacidad de comunicarla al personal, y asi compartirla. Cuando se da
una fusién entre compafiias ya sea por una adquisicion o asociacion estratégica
como es el caso que estamos abordando en este trabajo, se debe conocer que
ambas compafiias poseen valores, ideas y comportamientos, muchas veces
diferentes a los presentes en su asociado. Es decir, se realiza la union de dos

culturas organizacionales diferentes.

Esta union puede ser posible, pero surgen problemas cuando la cultura del
equipo proveedor de Tl provoca conflictos sobre la cultura del equipo del negocio y
viceversa. Estos conflictos pueden provocar un impacto en la productividad de los
equipos, cuando no se consideran estas diferencias culturales. Por lo tanto, el
choque ideoldgico puede manifestarse en su forma mas grave, como la perdida de
la alineacién entre los equipos de trabajo y por consecuencia presentar una

desviacion en el alcance de los resultados esperados.

Para evitar esta posibilidad, se requiere hacer un analisis de las diferentes
caracteristicas y conductas de las culturas de los equipos de trabajo involucrados,
con el propésito de detectar los valores y conductas mas positivas y adecuadas
para la organizacion contratante y que pueden contribuir en cumplir con los
objetivos estratégicos, por ejemplo, la responsabilidad, la cooperacion, el trabajo
en equipo, etc. Mediante este andlisis se pueden unificar las culturas con la
intencidn de generar ideas comunes y de esta forma propiciar la creacion de una
nueva cultura con las conductas y valores adecuados para alcanzar los objetivos
deseados. La generacion de esta nueva cultura proporcionara un sentido de
identidad organizacional y compromiso, influyendo positivamente en el

comportamiento de los integrantes de los equipos.
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Fase 5. Retroalimentacion

En esta propuesta se recomienda comunicar la visidn, los planes, objetivos y
valores asociados, a través de la figura del lider. También desarrollar y potenciar
las cualidades de los integrantes del equipo para mantenerlos motivados y
enfocados en un mismo objetivo, generando una cultura propia con el fin de formar

un clima organizacional de armonia.

Para lograrlo se requiere de la retroalimentacién constante de lo que esta
sucediendo en el entorno, dentro de la organizacion y con los integrantes de los
equipos. Se debe realizar de manera periddica en funcién de los criterios que se
establezcan en conjunto (Tl y negocio), con los cuales se permita calificar el grado
de alineacién que existe entre los equipos de trabajo dentro de la organizacion. Lo
relevante en esta fase, es indicar que se requiere de un esfuerzo constante para
mantener la alineacion y es importante la retroalimentacion para controlar y evitar
su perdida. Sin una retroalimentacion continua, los equipos de trabajo se

encontraran a la deriva y la falta de alineamiento podria aparecer y prevalecer.

Por todo lo anterior, se infiere que la alineacion de los equipos de trabajo,
€S un proceso que requiere tiempo y ademas nunca termina. En la figura 9, se
muestran las fases que se deben contemplar en la estrategia propuesta para

lograr la alineacion en los equipos de trabajo del cliente con el proveedor de TI.

Figura 9. Fases de la estrategia para la alineaciéon de los equipos de trabajo

Conocimiento Comunicacién Liderazgo Cultura Retroalimentacién
organizacional

Fuente: Elaboracion propia, propuesta estratégica para la alineacion de

equipos de trabajo, 2016.
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Conclusiones

En el trabajo desarrollado en este documento, se hace evidente la importancia de
la adopcién de las TIC en el entorno organizacional, debido a los beneficios que se
obtienen como la mejora de la productividad, el incremento en la competitividad, el

valor agregado, entre otros.

Las herramientas de administracion de las TIC, producen resultados de alto
impacto para el negocio lo cual se refleja en la mejora del proceso en la toma de
decisiones. Para este trabajo se analizé la correlacién entre la planeacion
estratégica, la alineacion y el Outsourcing, especificamente la relacién existente
de los equipos de trabajo entre el cliente y el proveedor de Tl en dos ambientes

organizacionales diferentes del sector financiero.

En estos entornos se verificd a través de la participacion activa y mediante
los resultados de una encuesta aplicada a los integrantes de los equipos de
trabajo de Outsourcing de Tl, que estos equipos no se encuentran alineados hacia
los objetivos estratégicos de la empresa contratante y por consecuencia tampoco
se encuentran alineados con los equipos de trabajo del negocio. Se observa
entonces, la relevancia que tienen los equipos de trabajo y su interaccion para
asegurar el éxito en el cumplimiento de los objetivos, es decir si los equipos estan
alineados, los esfuerzos de ambos equipos se enfocaran hacia el mismo objetivo

estratégico, en caso contrario es probable el incumplimiento de ellos.

Durante el analisis de los resultados se identificaron factores clave que se
requieren controlar para conseguir la alineacion entre los equipos de trabajo y en
base a estos elementos, se propuso una estrategia para llevarla a cabo. Esta
propuesta inicia con la fase de conocimiento la cual da a conocer a los integrantes
de los equipos la mision, los objetivos, el rol que desempefan los participantes,
entre otros datos, para que de esta manera, el personal comprenda su funciéon y

hacia donde se dirige la organizacion.

Para lograr que la informacion se conozca y distribuya, se aplica la fase de
comunicacion, para mantener un dialogo abierto hacia todos los involucrados,

promover la confianza y participacion de los integrantes.
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La fase tres de liderazgo se realiza mediante el apoyo de los lideres, los cuales
tienen la capacidad de conducir al equipo de forma eficaz, identificando las
actitudes y comportamientos presentes en cada uno de sus integrantes para lograr
en ellos un alto nivel de compromiso y potencializar sus cualidades. Es necesario
estandarizar las creencias, valores y conductas entre los equipos para eliminar
conflictos y para lograrlo en la fase cuatro, se realiza una revision de la cultura
organizacional de ambas empresas para unificar las conductas que mejor se

adapten al cumplimiento de los objetivos requeridos.

Por dltimo en la fase cinco, se promueve la importancia de la
retroalimentacion de los integrantes de los equipos de trabajo, la cual debe
hacerse de forma peridédica para mantener la alineacion, puesto que es vital estar
alineados para garantizar un clima organizacional colaborativo y el cumplimiento

de los objetivos estratégicos.

Como resultado del andlisis presentado, se pueden confirmar que el
objetivo general de este trabajo se cumplié puesto que se elabor6é una propuesta
para la alineacion de los equipos de trabajo de Tl con los equipos de trabajo del
negocio, basada en los factores que se identificaron, para evitar la pérdida de
alineacion entre los equipos. De manera semejante, se cumplieron los objetivos
especificos del trabajo, ya que se verifico el estado de alineamiento en el que se
encuentran los equipos de Outsourcing de TI dentro de la organizacion
contratante, se identificaron los factores relevantes que impactan en la alineacion
estratégica de los equipos de trabajo y se reportan cuales son los riesgos por la
falta de alineacién como la desviacion de los objetivos y la perdida de la visiéon

organizacional.

Se respondieron las preguntas planteadas al inicio del estudio: ¢ El equipo
externo de TI, se alinea a la planeacion estratégica del cliente?, ¢El equipo
externo de Tl cumple con su propia planeacién estratégica? y ¢ Es posible unir las

culturas de ambos equipos para enfocarse hacia el mismo objetivo?

Con fundamento en los resultados obtenidos en este trabajo, se verifico que

el equipo externo de TI, no se alinea a la planeacion estratégica del cliente y

92



tampoco cumple con la planeacion estratégica de su propia empresa como se

demostré en los resultados de la encuesta realizada.

Para responder a la ultima pregunta, se verifico en la literatura que es
posible realizar la fusion de distintas culturas organizacionales con el fin de alinear
las visiones de los integrantes de los equipos hacia el mismo propdsito. Para la
estrategia de alineacion desarrollada, se propone elegir las caracteristicas mas
positivas de ambas culturas organizacionales que se adecuen en satisfacer las
necesidades del cliente, para posteriormente consolidarlas en una nueva cultura
que serd compartida por ambos equipos de trabajo y de esta forma todos los

integrantes se enfocaran hacia el mismo objetivo.

En conclusion, un elemento estratégico es la alineacion. La alineacion de
los integrantes del equipo y la interaccion entre los equipos de trabajo, son
factores fundamentales para determinar el éxito en el cumplimiento de los
objetivos de la organizacion. Conservar la alineacion estratégica en los equipos de
trabajo, es una tarea constante, la cual permite comprobar la direccion hacia
donde se dirigen los esfuerzos y corroborar que los integrantes del equipo tienen

clara la meta y objetivos a alcanzar.

El desarrollo de este trabajo nos permitié conocer la situacién actual de los
equipos de trabajo de Tl en las organizaciones de estudio, mediante el analisis de
los resultados obtenidos se propone una solucion estratégica para realinear a los
equipos de trabajo de TI con los del negocio tomando en cuenta los factores clave
que se detectaron a través de las situaciones observadas y encuestas realizadas.

Con esta propuesta se pretende extrapolar el estudio hacia otras empresas
que se encuentren en la misma situacion, con la intension de mejorar su entorno
laboral y el desempefio de sus equipos de trabajo. Tomando en cuenta
principalmente los cinco factores que se identificaron como causantes de la
perdida de alineacion (Conocimiento, comunicacién, liderazgo, -cultura
organizacional y retroalimentacion) y asi mantener un mayor control sobre estos

elementos durante todo el proceso en la gestion de la alineacion.
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Anexo |

Encuesta para valorar la alineacion estratégica entre equipos de trabajo

CUESTIONARIO PARA VALORAR LA ALINEACION ESTRATEGICA ENTRE EQUIPOS DE TRABAJO

VALORACION DE ALINEACION ESTRATEGICA EN EQUIPOS DE TRABAJO

FAVOR DE CONTESTAR COMPLETAMENTE ESTE CUESTIONARIO HASTA TERMINAR.
El presente instrumento es un cuestionario estructurado y dirigido al Personal Outsourcing
NOTA: Al referirnos a empresa u organizacion, se esta hablando acerca del cliente

1. ¢ Esta empresa tiene una mision clara que le da significado y direccién al trabajo
del equipo?

Qs

QO Mo

() Nolose

~ y
(@] Otro (especifique)

2. ;Esta empresa tiene una estrategia clara para el futuro?

(™ si
)

) No
),

() Nolose
),

=

:. Otro (especifique)

3. (Existe un acuerdo en tu propia empresa, sobre cuales son las metas a cumplir
y que papel desempefiamos en estas?

Os

QO Mo

s

() Nolose
h—y

Y
@) Oftro (especifique)

4. ;Las personas que estan en diferentes equipos de la organizaciéon comparten
una visién en comun?

™y si
)

) No
)

() Nolose
L

(:) Ofro (especifique)
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5. jLa informacion se comparte oportunamente a todos los miembros del equipo
de trabajo?

O Si

O No

O En algunas ocasiones

6. ;Se fomenta activamente |la cooperacion entre los diferentes equipos de esta
organizacion?

O si

O No

O En algunas ocasiones

7. ;Cuando existen desacuerdos se trabaja en ellos para encontrar soluciones
viables para los equipos?

O Si

O No

O En algunas ocasionas

8. ¢ Trabajar con una persona que esta en otra area o departamento, es como
trabajar con alguien de otra organizacion?

O si

O Mo

O Otro (especifique)

9. ,El personal del equipo cree que puede tener un impacto positivo dentro de la
organizaciéon?

O si

O Mo

O Otro (especifique)

10. Trabajar en esta organizacion es como formar parte de un mismo equipo?
(s
O No

Desarrollade por
£ SurveyMonkey-

Ve lo facil que es crear una encuesta
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