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RESUMEN

El abrumador ritmo de avances tecnolégicos, implica y exige a la gran mayoria de
compafias estar actualizadas. Algunas de ellas basan su ventaja competitiva en
desarrollos e innovaciones tecnolégicas razon por la cual el ciclo de vida util de la
tecnologia es corta. Este caso trata en detalle la creciente tendencia
organizacional de tercerizacién de servicios de tecnologia el cual es aplicada por
muchas compafiias en la actualidad. Iniciamos con un analisis de la situacion
actual (antes de la tercerizacion) de una compafia Colombiana, aqui se identifican
problemas estructurales en la prestacion del servicio lo cual afectaba de forma
importante las operaciones de toda la compafia. Se realiza un analisis de
escenarios de posibles soluciones al problema, se construyen 3 documentos RFP
(Request for proposals) y se invitan a compariias especializadas a participar en el
proceso de seleccion, se identifican ventajas, desventajas, riesgos implicitos y
analisis de costos, se define entonces cual de estos escenarios serian apropiados
para ser implementados en la compafiia. Una vez se ha identificado que la opcion
de tercerizacion de servicios es compatible y alineada con los objetivos
estratégicos de la compaiiia se inicia el proceso de implementacion y puesta en
marcha de los servicios, aqui se definen una serie de recomendaciones orientados
hacia mitigar el riesgo en procesos similares dentro de otras empresas.
Posteriormente, se trata el tema de la evaluacion y la gestion de los servicios
implementados el cual puede ser visto como un proceso de mejoramiento
continuo. Por Ultimo, se analiza la situacién actual de la compafia donde se logra
identificar y confirmar que los procesos de tercerizacién de servicios han sido
exitosos, ofreciendo a la empresa un alto nivel de disponibilidad, cortos tiempos de
adopcion de nuevas tecnologias, no existe necesidad de grandes inversiones
econdémicas (Capex) permitiendo asi que el departamento de tecnologia se
enfoque en proyectos mas estratégicos apoyando la cadena de valor de la
compafia.
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ABSTRACT

The sheer pace of technological advances implies and demands for various
companies need to be updated. Some of it based its competitive edge in
technological developments and innovations why the life cycle of technology
shortens. This case discusses in detail the growing trend of outsourcing
organizational technology which is applied by many companies today. We begin
with an analysis of the current situation (before outsourcing) a Colombian
company, here are identified structural problems in service delivery which
significantly affect the operations of the entire company. An analysis of scenarios
of possible solutions, 3 documents are constructed RFP (Request for Proposals)
and specialized companies are invited to participate in the selection process,
identify advantages, disadvantages, risks involved and cost analysis is then define
which of these scenarios would be appropriate to be implemented in the company.
Having identified the outsourcing option is compatible and aligned with the
strategic objectives of the company begins the process of implementation and
commissioning of services, here defined a set of recommendations aimed at
mitigating the risk in similar processes within other companies. Subsequently it is
the subject of evaluation and management services implemented which can be
seen as a process of continuous improvement. Finally we analyze the current
situation of the company where you can identify and confirm that the outsourcing of
services have been successful, giving the company a high level of availability,
short time of adoption of new technologies, there is no need for large economic
investments (Capex) allowing the technology department to focus on more
strategic projects supporting the value chain of the company.

KEYWORDS

Outsourcing, technology, management, metrics



TABLA DE CONTENIDO

RESUMEN ..ttt et e e e e e e e et e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e eaeean s 3
N 2 I 27 L PP 4
LISTA DE FIGURAS ...eeeeeeeeetttee e e e e e e e e eetttte e s e e e e e e e eeaaasn e e e e e e e e e e asans e e e e e e eeeesennnnneeeeaees 6
ISR N o I = TN S PP 7
LN @] 58 T @1 [ ] P 8
1 HISTORIA DE CANDIE CO .uuiiiiiiiiiieeii et e et e e et e e e e e e e ea e e et e e ea e e eaanaaees 10
2 DESCRIPCION DEL CASO ...iiiiieiiiiiieeeeeeeseessannsaaaseaeeeesssssnnseasassessssssnnnaeaeaseeennnns 11
3 DESARROLLO DEL CASO....ciiiiieiuiuiuaeaeeeesteesunnssaaeeeeeeessnnsnnneaaaseessssssnnaeeeaeeeennnn 13
3.1DEFINICION DE ESCENARIOS. .....oiiie e 15
3.2 EVALUACION DE LOS POSIBLES ESCENARIOS ... ...\ ceveveeiiiiiieeeeeeeeeeessnnnnnseaaeaeeeennns 15
3.3 PRESENTACION DE LOS ESCENARIOS A LA JUNTA DIRECTIVA ...ccvuiviieeviineeeianeeenans 18
3.4 TENDENCIAS DEL MERCADO .....uuuuuuieeeeerreesunnsnaeeeeseseesnnssnseaseseeessssnnnnseaeeseeennnn 21
3.5 DECISION DE CANDIE CO ..uuiiiiiiieiie ettt e e e e et e e e e e e e eaas 23
4 ACTIVACION DE LOS SERVICIOS DE TECNOLOGIA CONTRATADOS......vvvvieinnennennnn 25
5 ESQUEMAS DE EVALUACION DE LOS SERVICIOS TERCERIZADOS......c.vvvvieieaneannns 29
6 SITUACION ACTUAL DE LA ORGANIZACION ... cuitatteteeee e tneiaeeeeeeeessnnnnnaeaeeeaeens 32

B 1 =1 == = 1o

Y N1 @ 1 36
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS . . ettt vttt ittt ettt e ettt ettt et ra e ra e rnrnrnns 41
GLOSARIOD ..ot e 42



LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Razones para tomar la opcion de tercerizar servicios de Tl ................
Figura 2. Mercado de los servicios de Tl (2007-2010).........ccuvviieeeeeeeeeeeriiinnnnn

Figura 3. Divisiones del area de Tl en Candie CoO.........ccccevvvvvveiiiiiiieeeeeeeeeeiiinnnn



LISTA DE TABLAS

Tabla 1. Principales indicadores de evaluacion del servicio ..........

Tabla 2. Procesos Cobit asociados con la activacion de servicios



INTRODUCCION

En la actualidad, se presenta un creciente y casi abrumador ritmo en los avances
e innovaciones tecnoldgicas especialmente en el sector de las Tecnologias de
Informacién y Comunicaciones (TIC), el estado del arte en esta materia vive en
constante cambio lo cual provoca que se acorten los ciclos de vida util de la
tecnologia y aumenten las necesidades de actualizacion y capacitacion a nivel de
infraestructura y servicios por parte de las personas encargadas de la direccion y
gestion de estos recursos tecnologicos. Las TIC se constituyen en la era de la
informacion en herramienta fundamental para mejorar la productividad y la
competitividad de las empresas, y es participe activo de los procesos y
procedimientos organizacionales. Las compafiias deben enfrentarse todos los dias
con nuevas necesidades, retos y requerimientos de informacion y servicios de
tecnologia, lo cual implica tener un alto y actualizado nivel de conocimientos y
habilidades en la materia. El entorno econémico, politico y social es cada vez mas
exigente y requiere que las compafias deban ser certeras y efectivas al momento
de hacer sus inversiones, lo cual puede llegar a restringir las inversiones en TIC.
Existe entonces una creciente tendencia en el mundo empresarial a concentrarse
en el foco principal del negocio “core business”, contratando a través de
compafias especializadas las actividades o funciones que no agregan valor
sustancial a la organizacion y que no formen parte de la cadena de valor o
requieran un alto nivel de experticia.

Las TIC son parte fundamental en practicamente todos los negocios de la
actualidad, haciendo parte del cuadro de mando integral “Balanced Score Card” de

las grandes compainiias. Surge entonces la siguiente problematica:

¢, COmo apoyarse en unos servicios eficientes de TIC que apoyen y faciliten la
consecuciéon de las metas estratégicas de la compafiia, sin realizar cuantiosas
inversiones en compra de infraestructura, servicios y/o aplicaciones, sin tener que
lidiar con los problemas técnicos operativos del dia a dia, sin tener que hacer

inversiones permanentes en capacitaciéon tecnoldgica que frecuentemente crean



una dependencia directa de un grupo de personas (poniendo en riesgo los

procesos de tecnologia)?

Una posible solucién a este problema consiste en contratar la infraestructura de
tecnologia y procesamiento de la informacion con compafias externas
(outsourcing), sin embargo, este escenario trae implicito algunas variables
operativas y estratégicas importantes que se deben considerar para lograr un
modelo operativo eficiente, por ejemplo: cémo lograr el mismo nivel de
compromiso de los empleados del tercero?, cobmo garantizar que la informacion de
la compaiiia siga siendo confidencial y no caiga en manos equivocadas?
Especificamente, para la compafia Candie Co. hasta el afio 2005, las actividades
relacionadas con las TIC eran gestionadas internamente, es decir Candie Co., se
encargaba en su totalidad de la infraestructura de almacenamiento de datos,
telecomunicaciones, gestion de los sistemas de informacién (SAP), herramientas
de colaboracién: correo electrénico, mensajeria instantanea, bases de datos y
servicio de mesa de ayuda.

Ocho (8) personas se encargaban de toda la operacién de infraestructura,
servicios y aplicaciones, su nivel de conocimiento técnico era alto y especializado;
sin embargo, existian problemas de compromiso, motivacidbn y permanente
desactualizacion de conocimiento lo cual implicaba altos costos de capacitacion.
También se tenia una gran dependencia de algunos funcionarios, posteriormente
algunos problemas de actitud frente a la prestacion servicio, generaron serios
problemas de clima laboral en el area de tecnologia. El nivel de atencion al usuario
y servicio en general era deficiente, la disponibilidad de los servicios no era el
esperado, causando permanentemente problemas operacionales que afectaban
el normal funcionamiento del negocio, no existian acuerdos de niveles de servicio
para el usuario final, lo cual se reflejaba en un alto grado de insatisfaccion interna
en los servicios que suministraba la division de tecnologia informatica.

Este conjunto de problemas y debilidades internas fueron analizados por la alta
direccion, lo que trajo como consecuencia que se contratara una firma de auditoria

externa que evaluara la situacion actual y ofreciera un conjunto de



recomendaciones con el objeto de definir un plan estratégico para la division de
tecnologias de informacion.

Se analizaron los escenarios propuestos por la firma de auditoria, revisando las
ventajas, desventajas, riesgos, beneficios y costos que fueron el resultado de un
proceso de licitacion o RFP (request for proposal), se definio llevar a la junta dos
(2) de los tres (3) escenarios: hacerlo todo en casa o tercerizar totalmente los
servicios. El vicepresidente administrativo y financiero que tiene a cargo el
departamento de TI, presento los dos (2) escenarios ante la junta y fueron
sustentados presentando los beneficios asociados, riesgos, costos y la
recomendacion final, logrando la aprobacién del escenario de tercerizacion para

implementar la solucion en Candie Co.

1. HISTORIA DE CANDIE Co.!

La compafiia Candie Co. es una productora y comercializadora de alimentos,
conformada como sociedad andnima, tiene como actividad principal la produccion,
comercializacion y distribucion de alimentos de consumo masivo y luego de varias
décadas se ha consolidado como lider en el sector de alimentos, con presencia en
Colombia y en el exterior. Candie Co., ha conformado un grupo de empresas con
filiales que responden a la necesidad de darle al consumidor productos de la mas
alta calidad y ademas atender la creciente demanda nacional e internacional.

La organizacion cuenta con varias plantas de produccién distribuidas en distintas
ciudades del pais para cada una de las lineas de negocio contando con un amplio
portafolio de productos para satisfacer todas las etapas de la vida. Exporta a mas
de 40 paises manteniendo su presencia gracias a la constante innovacion creativa
con el propédsito de satisfacer las diferentes necesidades de los clientes y
consumidores en todo el mundo, actualmente la compafiia cuenta con

aproximadamente con 5000 empleados entre directos e indirectos

' El nombre real de la compafiia fue cambiado para fines pedagdgicos y poder hacer uso del caso de estudio.
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Candie Co., tiene cuatro (4) canales de distribucion: El canal tradicional (las
tiendas minoristas), el canal de autoservicios formado por las grandes superficies
(supermercados), puntos de venta directos y distribuidores que se encargan de
atender la demanda donde la compafiia no tiene cubrimiento.

Los productos de la compafia pertenecen al sector de la industria de la fabricacion
de cacao, chocolate y articulos de confiteria; aunque también se puede encontrar
de manera mas general dentro del subsector de alimentos procesados. Con una
participacion del 15.8% del mercado colombiano.

La produccion de chocolates y confites en Colombia constituye uno los sectores
mas dinamicos y con mayores proyecciones de crecimiento, gracias a la creciente
ampliacion del mercado, que orienta sus ventas a sus similares internacionales. El
valor anual de la produccion de chocolates y productos de confiteria en Colombia
alcanzaba en el 2005 un valor de 559 millones de dolares. En cuanto al empleo, el
sector generaba 15.000 empleos nacionales directos y 123.000 indirectos.

Candie Co., ocupa el puesto numero 62 en listado general de las compafiias mas
grandes de Colombia con un nivel de ventas consolidadas de 660 millones de

dolares anuales al ano 2011.

2. DESCRIPCION DEL CASO

Hacia el afio 2005 en la compafia Candie Co. todos los procesos y servicios en
TIC se manejaban internamente con personal y recursos propios de la compainiia.
El centro de cdmputo principal presentaba diversas falencias técnicas, lo cual
ocasionaba frecuentes interrupciones en la prestacion del servicio, debido a
inconvenientes generados por desperfectos eléctricos, inconvenientes
ambientales (aire acondicionado), seguridad fisica (acceso al centro de computo),
se presentaban problemas recurrentes en el hardware como sobrecalentamiento
de los servidores, dafio de tarjetas fisicas y fallas en los discos duros, llegando a
causar pérdida de informacién sensible para el negocio. Debido a que todos los
servidores estaban instalados en este centro de computo, los problemas se
magnificaban ya que las fallas técnicas solian afectar la totalidad de los servicios

11



ofrecidos por el area de tecnologia, la calidad de los servicios ofrecidos era de
bajo nivel con tendencia a deteriorarse con el tiempo generando paralisis en varios
procesos de negocio, por ejemplo: Manufactura, Distribucion y Logistica, Ventas y
Procesos Financieros (contabilidad, cuentas por pagar, cuentas por cobrar,
bancos) esto ocasionaba pérdida de productividad y finalmente grandes pérdidas
de rentabilidad y de imagen ante los clientes.

Tener una plataforma de infraestructura tecnoldgica propia implicaba realizar
grandes inversiones de dinero cada cuatro (4) afos aproximadamente, la
tecnologia tiene un ciclo acelerado de obsolescencia, por lo cual era necesario
realizar la planificacion de proyectos de renovacion cada tres (3) afios, teniendo en
cuenta que desarrollar el analisis, disefio y contratacion de la plataforma puede
tomar seis (6) meses, mas el proceso de implementacion y puesta en marcha
otros seis (6) meses, lo cual genera una alta carga administrativa.

Adicionalmente no se contaba con una estrategia clara y definida sobre
recuperacion ante desastres (DRP, Disaster Recovery Planning), la gerencia del
area de tecnologia del momento no lo habia considerado dentro de sus metas a
corto y mediano plano por lo cual no existian proyectos ni presupuesto orientados
al tema dejando a la compariia expuesta ante cualquier catastrofe debido a que
sus prioridades estaban enfocadas en la solucion de los problemas operativos del
dia a diay en la estabilizacién de los mismos.

A nivel de recurso humano, la situaciébn era muy compleja, ocho personas se
encargaban de toda la operaciéon de infraestructura y servicios, su nivel de
conocimientos técnicos era alto y especializado; sin embargo, existian problemas
de compromiso, motivaciébn y permanente desactualizacion de conocimiento lo
cual implicaba altos costos de capacitacion. Se tenia una gran dependencia de
algunos de estos funcionarios, lo cual provocaba requerimientos permanentes de
incrementos salariales que al no aprobarse generaban mal ambiente laboral y
motivacional que al mismo tiempo era uno del principales factores que generaban
problemas en la disponibilidad de los servicios del area de tecnologia de la

compafia.
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Este mismo grupo de personas estaban a cargo de los procesos que requerian
monitoreo presencial y permanente 7 dias x 24 horas, lo cual generaba trabajos en
turnos nocturnos y dias festivos con pago de horas extras que en algunos casos
no podian tener el control adecuado, esto incrementaba su desmotivacién ya que
veian reducida su calidad de vida, tenian jornadas de trabajos enteras donde
practicamente no tenia interaccion con otras personas, incluso se alejaban de su
vida familiar lo cual generaba un problema de equilibrio entre la vida personal y
laboral, esta situacion incrementaba cada vez mas las fallas en la prestacion del
servicio debido a que era un area que no estaba preparada para manejar procesos
724 .

El rol de los operadores era mas reactivo que proactivo, no estaba orientado a
procesos era bastante operativo y ofrecia pocas oportunidades de desarrollo
profesional.

El area de Tl no tenia los controles adecuados de su gestibn, no existian
indicadores de gestidbn ni de operacion que permitieran hacer una adecuada
administracion de los servicios ni los recursos, era un area totalmente reactiva y
sin ninguna planeacion.

La unién de todos estos factores hacian que el servicio prestado por el area de
infraestructura de informacion y de Tl desmejorara, la calidad del servicio cada vez
se reducia, se incrementaban los riesgos a nivel de manejo de informacion, la
compafia estaba perdiendo cada dia la agilidad para la toma de decisiones de
forma oportuna, estaba en juego la gobernabilidad de todo el negocio, las

relaciones con clientes, proveedores y los mismos empleados.

3. DESARROLLO DEL CASO

En octubre del afio 2005, la compafiia sufre un impase enorme debido al colapso
de su sistema de informacion ERP, practicamente todos los procesos de negocio
se ven afectados: compras de materias primas, produccion, logistica de
almacenamiento y distribucién, ventas y servicio al cliente, ademas de los

procesos administrativos transversales (contabilidad, finanzas, cuentas por cobrar,
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cuentas por pagar, entre otros). Durante aproximadamente 90 horas estuvo la
empresa paralizada, ademas de perder varios dias adicionales de informacion,
esto implico unos costos de reprocesamiento enormes.

Un (1) mes después de ese incidente, la junta directiva decide contratar una firma
de auditoria externa especialista en riesgos tecnolégicos. Durante cuatro (4)
semanas esta firma recopila y obtiene evidencias técnicas, realiza andlisis de
causa raiz y presenta su informe final a la junta. El informe en sintesis menciona y
reitera los problemas de infraestructura tecnoldgica, de gobierno Tl y falta de
planeacion estratégica. Entre los puntos mas notables que fueron identificados

tenemos:

e El centro de computo principal no cuenta con las caracteristicas minimas

necesarias para soportar los servicios informaticos que demanda la compaiiia.
e Se tienen problemas en la arquitectura de servidores y plataforma operativa

e Problemas de gobierno: se ha concentrado un gran poder de gestion y
decision en la administracion de problemas en algunas personas que estan

desmotivadas, lo cual puede inclusive ser un riesgo en la operacion

e No se cuenta con una planeacién tecnoldgica a mediano plazo, las decisiones

son tomadas basados en el dia a dia.

e No existe en la compafiia una cultura o sensibilizacion hacia la recuperacion
ante desastres (DRP), regularmente el tiempo y las decisiones son enfocadas
en la atencion de la operacion diaria, debido a los altos y frecuentes
problemas esto impide dedicar tiempo para analizar temas estratégicos como
la continuidad del negocio los y planes de contingencia para la correcta

prestacion de servicios de tecnologia.

Adicionalmente, el informe de la firma auditora plantea los siguientes escenarios
de solucion, los cuales deben ser analizados y concretados en propuestas

técnicas y econémicas:
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3.1 DEFINICION DE ESCENARIOS:
A. Continuar con el modelo tradicional de operacion (todo en casa)

B. Continuar operaciones en casa y tercerizar administracion de sistemas

C. Adoptar un modelo total de tercerizacion y dedicar los esfuerzos de la

compainiia al mejoramiento de procesos internos en la cadena de valor

3.2 EVALUACION DE LOS POSIBLES ESCENARIOS

A. Continuar con el modelo tradicional de operacion (todo en casa).

Esta opcién mantiene la problemética y la situacién negativa que la compafiia
esta viviendo diariamente, altos costos de inversion de capital en equipos de
infraestructura cuya vida util es baja en comparacién con otros activos y que en
teoria no estan aportando un valor econémico tangible a la compafiia; altos costos
administrativos, de entrenamiento y salariales en especial de expertos en diversas
areas de tecnologia que generan dependencia por el conocimiento que estos
empleados tienen y estos al mismo tiempo se sienten desmotivados, creando un
ambiente poco apropiado para todo un equipo de trabajo y que ademas pierden
vigencia rapidamente debido gracias al avance de las tecnologias asociadas a las
TIC .

Al mantener esta alternativa, los problemas continuardn, el impacto sobre la
disponibilidad de la informacion y al procesamiento efectivo de datos cada vez se
incrementara y la compafia seguir4 afectada, no se podran tomar decisiones a
tiempo y efectivas, se crearan inconvenientes con la administracion de los
procesos de logistica y distribucién que al final van a impactar al cliente y a los

productos de la compafiia.

B. Continuar operaciones en casay tercerizar administracion de sistemas.
Consiste en tercerizar servicios de administracion de TI, invirtiendo en la
infraestructura de informacién de forma interna pero con servicios administrados

por un proveedor. Este método puede ser tenido en cuenta por compafias que por
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politicas internas quieren mantener el manejo de sus activos fijos directamente, sin
embargo, el manejo de la propiedad de equipos de infraestructura de informacién
tiene algunos puntos que se deben tener en cuenta, por ejemplo: Obsolescencia
de la infraestructura, administracién de la capacidad instalada, acondicionamiento
de areas dentro de la compafia para instalar los equipos, mantenimiento fisico y
los altos costos de inversion permanente que se debe tener para soportar la base
instalada y el reemplazo tecnolégico constante. Adicional a estos problemas de
manejo de activos tendremos a un proveedor que no tendria una responsabilidad
total por el manejo de la infraestructura lo cual puede llegar a generar retrasos e
inconvenientes en la disponibilidad efectiva de los servicios ya que el proveedor

solo se encargara de ejecutar las actividades a cargo al no ser un servicio integral.

C. Adoptar un modelo total de tercerizacién y dedicar los esfuerzos de la
compafiia al mejoramiento de procesos internos en la cadena de valor
Con la tercerizacion total de los servicios de tecnologia de informacion, las
empresas pueden focalizar y/o concentrar sus esfuerzos, recursos y tiempo en las
actividades que hacen parte del core del negocio gracias a toda la carga
administrativa que se libera. El dinero invertido en una pesada y a veces
ineficiente area de Tl puede usarse en el manejo de un servicio tercerizado con

excelentes resultados.

Este modelo permite tener a comparfias expertas en cualquier area de tecnologia
de informacion a cargo de estas labores y también permite reducir los costos
totales de propiedad al transferir toda esta administracion a la compafiia que tiene
el servicio. Los grandes avances de la tecnologia también permiten ahora que
estos servicios se presten de forma remota gracias a los canales de comunicacion
existentes e internet.

La compafiia dejaria de tener que administrar activos, areas fisicas preparadas
para mantener infraestructura de informacion especializada y personal

especializado costoso.
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Segun, redaccion de empresas.it, (2011), entre los beneficios que ofrece la
tercerizacion encontramos cuatro (4) ventajas clave que encuentran las empresas

cuando deciden explorar la tercerizacién de equipos y servicios de tecnologia.

I. Impacto en costos de infraestructura: En este modelo de operacion las
comparfias solo adquieren un servicio por el que se paga un canon
establecido, por lo tanto, las compaifiias que tercerizan reducen las inversiones
en activos tanto a nivel de hardware como de software, se disminuye la
inversion en las areas de operacion como centros de computo y se reducen
los costos de mantenimiento en general generando un menor “Opex”; de esta
forma esos recursos se invierten directamente en las actividades que son el

objeto principal del negocio.

II. Reduccion en areas de soporte: A través de la tercerizacion, la necesidad
para tener personal especializado internamente se disminuye o se elimina
debido a que la tecnologia estara a cargo del proveedor de servicios y ellos
tendran personal experto y siempre actualizado en las ultimas tecnologias, lo
cual permite a la empresa recibir un servicio de alto nivel y reducir los costos

operativos, de personal, entrenamientos, etcétera.

[ll. Acceso inmediato a tecnologia de punta: Al tener contratado un servicio, la
compafiia no tiene que hacer inversiones para hacer uso de la dltima
tecnologia del mercado bien a nivel de hardware y/o software, solo debe
acordar de manera contractual las actualizaciones o cambios tecnolégicos a
su proveedor lo cual permite estar siempre a la vanguardia de los avances sin
costos de inversion, implementacion, manejo del cambio o administracion,

generando una alta competitividad para la compaiiia.

IV. Flexibilidad: La tercerizacion ayuda a ajustarse segun las necesidades de la
comparfiia, un crecimiento programado o0 no programado se puede realizar al

agregar mas servicios contratados evitando inversiones dificiles de cubrir o
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incrementos en la planta de personal. Esto permite a la compafia responder

rapidamente a los cambios del entorno.

A pesar de los evidentes beneficios que se obtienen con la tercerizacion, es

importante considerar que se pueden presentar los siguientes riesgos que se

deben tener en cuenta en un proceso de tercerizacion de TI:

e Falta de innovacion del proveedor

e Fallas en los procesos de operacién y gestion de servicios
e Riesgos de fuga de informacién

e Fallas en la evaluacion de costos

e Costos al tener que cambiar un proveedor que no satisface las necesidades

3.3 PRESENTACION DE LOS ESCENARIOS A LA JUNTA DIRECTIVA

Después de haber analizado las posibles alternativas o escenarios el

vicepresidente financiero y administrativo apoyado por la gerencia de tecnologia

informatica decidid presentar a la junta directiva los escenarios de tercerizacion

propuestos por la compafia auditora, pero antes, era necesario desarrollar las

siguientes actividades que permitieran obtener elementos de valoracion mas

objetivos para tomar la mejor decisién; a continuacion se presentan cada una de

las actividades desarrolladas para realizar la presentacion:

a.

Se definen los requerimientos (RFP, request for proposal) técnicos en los
cuales se incluyen el objetivo del proyecto, el alcance, los entregables, las
métricas de medicion del proveedor, los acuerdos de niveles de servicio,
cronograma de actividades, condiciones economicas, limitaciones vy

responsabilidades. Ver anexo 1. Listado de contenido del RFP

El grupo interno de Tl se encargo de analizar el mercado de servicios de
tecnologia con el fin de seleccionar los proveedores adecuados para cada
uno los escenarios, a través de procesos de benchmarking con empresas

gue estaban operando bajo cada uno de las opciones analizadas. En las
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Se realizd una invitacion formal al proceso de evaluacion, en el cual se les
compartié la necesidad a nivel macro acompafiado de un acuerdo de

confidencialidad para poder iniciar el proceso.

Los proveedores que aceptaron la invitacion y firmaron el acuerdo de
confidencialidad fueron incluidos en el proceso, se les envid el formato de
RFP, se definié una agenda de reuniones para resolver dudas e inquietudes
de los puntos definidos en la evaluacion y finalmente se definio la fecha de

entrega y de cumplimiento del proceso.

Se establecié una plantilla de evaluacién, se reunieron cada una de las
respuestas del RFP que incluyeron aspectos técnicos y econdmicos, se
establecio un comité interno de evaluacién que incluye también visitas a
casos reales de éxito y se ponderaron cada uno de los puntos y respuestas
entregadas por cada proveedor en el escenario correspondiente, de esta
forma se evaluaron y se calificaron con el fin de determinar los ganadores
por cada escenario y de esta forma tener el costo final para poder presentar
a la junta. Ver anexo 2. Matriz de evaluacion del RFP.

Se definid un criterio adicional, se realizo un analisis estratégico de las
ventajas y desventajas de cada escenario. Ver anexo 3. Ventajas y

desventajas de cada modelo

Con toda esta informacion los tres (3) escenarios planteados fueron materializados

en ofertas técnico/econdmicas, anadlisis de riesgos, ventajas/desventajas y

posibles problemas de implementacion, finalmente de los tres (3) escenarios

planteados el departamento de Tl y el vicepresidente financiero decidieron

presentar ante la junta directiva las alternativas A (Hacerlo todo en casa o modelo

tradicional) y C (Modelo tercerizado).

El escenario B estratégicamente no era viable econ6micamente debido a que

implicaba realizar una combinacion en inversion de capital en el datacenter propio
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y unos gastos recurrentes con respecto a la gestidn tecnolégica de toda la
plataforma a través de terceros e incluia las desventajas del modelo tradicional y
del modelo tercerizado.

En el anexo 4 segun Rands (1993) podemos ver una matriz de evaluacién que
resume las opciones que tiene una comparia en el momento de tomar la decision,
donde hay una relacién directa entre la importancia estratégica del area de Tl y las
competencias y capacidades de la compafia en comparacion con un proveedor
externo con el fin de definir si es mejor hacerlo en casa, tercerizarlo o ambos
casos.

Los escenarios A y C fueron presentados a la Junta Directiva por intermedio del
Vicepresidente Financiero con la recomendacion final. Ver anexo 5. Matriz de
evaluacion presentada a la junta.

Luego de analizar los escenarios presentados, la Junta Directiva de la compafiia
debe enfrentarse al dilema, de saber si se debe ir adelante con un modelo de
tercerizacion o no. Este tipo de decisiones deben ir en busqueda del incremento
del rendimiento de la compafiia a través de un uso efectivo de los recursos, es por
este motivo que Candie Co. debe evaluar si el departamento de tecnologia de
informacion tiene areas de oportunidad de perfeccionamiento que a su vez
generen mejoras que permitan estar mejor alineados con el plan de la compaiiia y
cumpliendo con las demandas de los clientes.

Para poder lograr este tipo de mejoras es necesario conocer exactamente cuales
cambios se pueden implementar y cdmo hacerlos. Es por esto que la compafia
debe evaluar y definir si vale la pena continuar con el gran esfuerzo realizado
hasta el momento de hacerlo internamente teniendo en cuenta la experiencia que
se tiene o definitivamente buscar a un tercero que sea un socio de negocio para el
manejo de la infraestructura de tecnologia de informacion.

Es por este motivo que la gerencia de Candie Co. encuentra el uso de la
tercerizacion como una gran opcion para la administracion de la infraestructura de
tecnologia de informacion luego de determinar que esta opcidén esta de acuerdo

con los valores corporativos y con la estrategia de la compafiia. Los negocios

20



seguiran creciendo, se realizaran adquisiciones de otras compafias, por lo cual se
requiere a la brevedad contar con un modelo maduro de gestion de servicios de

tecnologia de informacion.

3.4 TENDENCIAS DEL MERCADO

Gonzalez (2010) analiza el desarrollo de un estudio realizado en Espafia con la
ayuda de 329 compafiias que participaron en una encuesta para estudiar las
razones por las cuales las compafiias tomaron la decision de tercerizar servicios
de TI. La Figura 1 muestra el resultado, que apoya la alternativa de Candie Co.,

en tercerizar para centrarse en los temas estratégicos de la compaifiia.

Figura 1. Razones para tomar la opcion de tercerizar servicios de TI.

Ev 2000 M Centrarse en temas Estratégicos
Aumentar Flexiblildad

EY 2005 W Msjorar Calidad

Desprenderse Tareas Rutinarias

Facilitar Accesos Tecnologia

Reducir Rigsge Chsolescentia

EY 2009 - Ahorrar Costes Personal

Taner Alternativas

EY 2008 ‘ Aharrar Costes Tecnolegia

Unirse a la Moda

f T T 1 f T
Fuente: Razones y fesgos del Oufsourcing de sislemnas de infarmacion: Un anadlisis de sifvacion y evolucion £ Gonzales Ramiraz

Fuente: Gonzalez (2010)

Ernst & Young (2010) entrevistd a mas de 300 lideres de negocio alrededor del
mundo en el 2008. Un 82% de los participantes esperan que la reestructuracion de
los negocios juegue un papel mas importante en las actividades de la compafia a

corto plazo, y la funcion de TI fue uno de los temas mas destacados. Hay
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diferentes opciones disponibles para reestructurar la funcibn de TI en las
compafias y uno de estos es la utilizacion de la tercerizacion de servicios de TI.
La presion por reducir los costos estd haciendo que las organizaciones consideren
o reconsideren la opcién de utilizar un proveedor externo para los servicios de TI.
De acuerdo con la encuesta, 23% de las organizaciones indicaron que tenian una
intencion de utilizar un proveedor de outsourcing o prolongar el servicio que ya
usan por los préximos dos (2) afios.

La reduccién de costos es una de las principales directrices, pero la tercerizacion
puede también brindarles soporte a los modelos no tradicionales de negocio
donde los especialistas se vinculan a diferentes niveles de la cadena de valor.
Adicionalmente, la tercerizacion puede cubrir las deficiencias en algunas
habilidades que una organizacién no esté en capacidad de manejar. Al enfocarse
en las actividades principales del negocio, y dejar a un proveedor externo las
funciones rutinarias y operativas, hace que las empresas estén en mejor
capacidad para proveer un mejor servicio y alcanzar sus objetivos a menor costo.
La experiencia con el servicio de tercerizacion, de acuerdo con los participantes de
la encuesta, es favorable y ventajosa. Adicional a esto, ayuda a ahorrar costos, y
las comparfias se benefician logrando entre otras la estandarizacion y mejor
cumplimiento en toda la empresa. De acuerdo con el 28% de los participantes,
ayuda a fortalecer la estrategia empresarial, y de acuerdo al 33%, hay una gran
mejora en la calidad de los servicios.

Como otro factor que sustento la decision, en la figura 2, Segun Proexport (2011),
se muestra el tamafio del mercado de los servicios de tercerizacion o outsourcing
de Tl en Colombia y como las compafiias han crecido estos servicios en un 140%
entre el 2007 y el 2010, lo cual indica que cada vez las compafias Colombianas
han identificado la tercerizacibn como uno de los métodos mas efectivos para
reestructurar las areas de Tl de las empresas y dedicar sus esfuerzos a las
actividades principales de cada compafiia e indica que Candie Co., también estan

en el camino correcto.
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Figura 2. Mercado de los servicios de Tl (2007-2010)

Mercado de servicios Tl Participacion del mercado (%)
(2007-2010) 2010
Educaciény
Crecimiento Entren. T
Segmento 2007 2008 2009 2010 anual ’ _
2007 - 2010 Sotmaiuty
Outsourcing 276 384 526 676 35%
Implementacion y 0 Outsourcing
Soporte 275 380 364 428 16% . _l i
Integraciony 169 278 249 322 249,
Desarrollo >
Consultoria 97 146 154 184 24% Implemen.
Educacion y 2 2 25 2 " y S;:;nrte
]

Entrenamiento
Total 838 1218 1318 1638 25%

Total Mercado TI 2010: US$ 1,64 billones

Fuente: IDC 2010

Fuente IDC 20102

3.5 DECISION DE CANDIE CO.

Teniendo como base la evaluacién de escenarios a través de las herramientas
construidas para realizar la presentacion ante la junta directiva, el andlisis de
ventajas y desventajas, y la comparacion entre los indicadores que el servicio de
tercerizacion deberia ofrecer contrastado con la situacion actual de la compafiia
(Tabla 1), la Junta Directiva tom6 la decisiébn de seleccionar el modelo de
tercerizacion de servicios dado que no implicaba inversion en tecnologia (CaPex),
para ellos es preferible incurrir en gastos periddicos (Opex), de esta forma, las
inversiones de capital son realizadas para apoyar las metas estratégicas de la
compafiia. De igual forma el servicio en modalidad de tercerizacion tendré niveles
de operacion, gestion y de respuesta mucho mas alto comparado con la solucién

gue se tiene actualmente en la compafia.

2IDC es proveedor lider en el mundo en andlisis e inteligencia de mercados, y en soporte tactico a fabricantes
y usuarios, en el sector de Informatica y Telecomunicaciones. http://www.idccolombia.com.co/
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Tabla 1: Principales indicadores de evaluacion del servicio

Indicadores de Infraestructura

Descripcion

Férmula

SLA Tercerizacion

Porcentaje
disponibilidad
actual

Disponibilidad de Infraestructura
de Cémputo (pSeries) para
ambientes de Produccion

Sumatoria de tiempo de disponibilidad de la
plataforma de pSeries en cuanto se refiere a
hardware y sistema operativo, la cual se
entiende como capacidad para ejecutar las
transacciones o sus funcionalidades propias.
Este porcentaje de disponibilidad no incluye
factores indirectos que afectan el servicio, tales
como: Enlaces de comunicaciones,
mantenimientos programados, reinicio
programados por actualizaciones de S.0. y
problemas relacionados con el software del
aplicativo del cliente

(Total tiempo de
disponibilidad/Tiem
po total de
medicién)*100

99.60%

98.00%

Disponibilidad de Infraestructura
de Computo (pSeries) para los
ambientes de desarrollo

Sumatoria de tiempo de disponibilidad de la
plataforma de pSeries en cuanto se refiere a
hardware y sistema operativo, la cual se
entiende como capacidad para ejecutar las
transacciones o sus funcionalidades propias.
Este porcentaje de disponibilidad no incluye
factores indirectos que afectan el servicio, tales
como: Enlaces de comunicaciones,
mantenimientos programados, reinicio
programados por actualizaciones de S.0.y
problemas relacionados con el software del
aplicativo del cliente

(Total tiempo de
disponibilidad/Tiem
po total de
medicién)*100

99.30%

96.00%

Disponiblidad Infraestructura
Centro de Cémputo

Cantidad de tiempo dentro de un periodo
determinado en que la infraestructura:
Ambiental, Fluido Eléctrico, Aire Condicionado
y IPS estuvieron efectivamente en condiciones
disponibles bajos los niveles recomendados del
momento de la medicién

(Sumatoria de
tiempo de
cumplimiento de
condiciones/Tiempo
total de medicién de
las
condiciones)*100

99.67%

98.00%

Disponibilidad SAP ERP Produccion

Sumatoria de tiempo de disponibilidad del
ambiente SAP, la cual se entiende como
capacidad para ejecutar las transacciones o sus
funcionalidades propias. Este porcentaje de
disponibilidad no incluye factores indirectos
que afectan el servicio, tales como: Enlaces de
comunicaciones, mantenimientos
programados, reinicio programados por
actualizaciones de S.0

(Total tiempo de
disponibilidad/Tiem
po total de
medicién)*100

99.60%

98%

Tiempo respuesta procesos
interactivos

Tiempo total empleado para que el sistema de
informacion brinde una respuesta al usuario
final cuando esta realizando transacciones en
modo interactivo

mili segundos

=800 ms, <=1000 m

1,5 segs

Tiempo de recuperacion promedio
en caso de contingencia

Tiempo promedio empleado para tener 100%
disponible el ambiente de contingencia antes
fallos en el ambiente de produccion.

minutos

30 mins

12 horas

Fuente: Los autores.
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4 ACTIVACION DE SERVICIOS DE TECNOLOGIA CONTRATADOS

Es necesario que la compafiia tenga unos procesos de gestion tecnoldgica
maduros y estandarizados, completamente alineados con los objetivos
estratégicos del negocio, preferiblemente basados en mejores practicas aceptadas
internacionalmente (Ej.: iTIL y COBIT), de esta forma, el proveedor de servicios
debe tomar estos procesos y mejorar la gestion de tecnologia. Esto es
verdaderamente trabajar en conjunto, estableciendo una alianza de largo plazo
(gana — gana), considerando al tercero como un socio y aliado estratégico en lugar
de simplemente un proveedor de servicios.

Con respecto a la metodologia COBIT? se considera que la activacién de servicios

de tecnologia tiene relacion con los siguientes procesos:

Tabla 2. Procesos Cobit asociados con la activacion de servicios
Dominio: Deliver and support

Proceso: DS1: Define and manage service level

SUB-PROCESO OBJETIVO
Establecer un proceso de gestion de niveles de
DS1.1 Marco de gestion de servicio, de tal forma que exista alineacién entre los
niveles de servicio requerimientos del negocio y los servicios

suministrados por tecnologia.

DS1.2 Definicién de servicios Establecer el catalogo de servicios

Definir y comunicar con el negocio los niveles de
DS1.3. Definicién de SLA acuerdo de servicios tercerizados que tecnologia

suministra.

DS14 Definicion de OLA Detalla como los servicios deben ser técnicamente

(Operating Level Agreement) entregados para soportar los SLA

DS1.5 Monitorear y reportar el Continuamente monitorear e informar sobre el

- . cumplimiento de los niveles de servicio.
cumplimiento de niveles de

servicio

* COBIT, en inglés: Control Objectives for Information and related Technology
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DS1.6 Revisar la definicion de
niveles de acuerdo de servicios

y contratos

Es un proceso continuo donde se debe revisar si la
definicion de los SLA esta acorde con las necesidades

del negocio.

Proceso DS2: Administrar servicios prestados por terceros

DS2.1 Identificar todas las

relaciones con proveedores

Identificar, categorizar, priorizar los proveedores de
acuerdo a la importancia de los servicios que estos

prestan.

DS2.2 Administracion de las

relaciones con proveedores

Formalizar el proceso de administracion para cada

proveedor.

DS2.3 Administracién del riesgo

para los proveedores

Identificar y mitigar los riesgos relacionados con
habilidad de los proveedores para continuar prestando

el servicio en una manera segura y eficiente.

DS2.4 Monitorear rendimiento

de los proveedores

Establecer un proceso para monitorear de manera
continua los servicios prestados, de tal forma se
asegure el cumplimiento con los requerimientos del

negocio.

Fuente: IT Governance Institute. Cobit 4.1

Una vez definido el escenario y seleccionada la propuesta técnico econdémico
(basado en el documento de requerimientos RFP) para implementar los servicios

tercerizados de tecnologia, se debe proceder con la elaboracion de un contrato de

servicios que incluya entre otros los siguientes temas:

e Definicion de tabla RACI, aqui se establece quien hace que.

0 Responsable, Aprobador, Consultado, Informado

e Caracteristicas de la arquitectura tecnolégica

0 Aqui se detallan la plataforma hardware de servidores, redes de datos

(LAN / WAN),

operacionales, motor de base de datos, plataforma de seguridad

informatica.

redes de almacenamiento (SAN),

e Costos adicionales por unidades de crecimiento

sistemas

0o TB — almacenamiento
o GB - memoria RAM
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O O O O o o o

CPU - procesadores

Puertos en switch — redes de area local / redes de almacenamiento
Drives — unidades de robots de backups

Almacenamiento externo de medios magnéticos

Unidades en Racks fisicos (U's)

Licencias de sistemas operativos

Licencias de herramientas de monitoreo y gestion

Pruebas de procesos de restauracion de copias de respaldo (backups)

(0]

Definicién de politicas y procesos de backups

Pruebas de planes de contingencia (Plan de recuperacion ante desastres
DRP)

(0]

(0]

Definicién de RPO (Recover point objetive)
Definiciébn de RTO (Recover time objetive)

Definicion de Niveles de servicio (SLA) por los diferentes ambientes y sus

componentes (ver tabla 1Seccion 5.5)

Procesos de gestion de la plataforma

(0]

O O O o

Hardware y sistema operativo

Base de datos

Administracion técnica de los servicios ERP
Seguridad informatica

Herramientas de gestion y monitoreo

Proceso de migracion de todos los servicios contratados

(o]

Esto dado que el ambiente actual operaba en las instalaciones de
Candie Co y todos los servicios y su gestion se debian migrar hacia las
instalaciones de IBM en la ciudad de Bogota.
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e Duracion del contrato, costo del servicio mensual, valores por terminacion

anticipada.
e Clausula de confidencialidad y buen manejo de la informacién de Candie Co.

e Definicion de un cronograma de trabajo detallado y planes técnicos de

migracion.

e Adicionalmente todos los aspectos juridicos bajo el cual se debe tratar en lo
posible de blindar a la compafiia ante fallos en el servicio.
o Causas de terminacion anticipada
o0 Limitacién de responsabilidad
0 Solucién de controversias (tribunal de arbitramento)
o]

Penalidades por incumplimiento

Uno de los factores criticos de éxito en la tercerizacién de servicios de tecnologia
es la migracién de las plataformas y aplicaciones, donde se realiza la migracion de
los servicios contratados, hospedados hasta el momento en las instalaciones de la
compafia hacia las instalaciones del proveedor. A continuacion se resaltan
algunas de las variables tecnoldogicas mas importantes que deben ser

consideradas:

e Volumen de informacion a migrar
o De que tamario es la base de datos?
o0 Es posible realizar algun proceso de reorganizacion de la base de
datos, de tal manera se optimice espacio y mas principalmente se

optimice el tiempo de respuesta del sistema de informacion?

e Interfaces o relaciones del sistema a migrar con otros ambientes?
0 Existen sistemas paralelos que tengan permanente actualizacion (envi6
0 recepcion de datos) con el sistema en migracion?

= Cudl es el volumen de esta informacién?
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= Cual es la frecuencia?
» Donde estan hospedados esos ambientes, de que capacidad

son los canales de comunicacion WAN.

Andlisis de capacidad de los canales de comunicacién WAN
0 Ancho de banda para todos y cada una de las sedes que deban tener
acceso a los sistemas migrados

0 Topologia de la red WAN

Los nuevos ambientes estaran protegidos por equipos de seguridad Firewall /
IPS de tal manera se mitigue la probabilidad de accesos no permitidos a la
informacion.
0 Andlisis de procesos que se ejecutan automaticamente (crontabs, jobs)
0 Seguridad a nivel de los sistemas operativos
= NFS (Network file system), usuarios, grupos, permisos

0 Procesos periodicos de analisis de vulnerabilidades

Procesos de empalme de los administradores de la plataforma
o Este es un punto critico, de su buena planeacion depende un normal
proceso de puesta en marcha del nuevo servicio. Los administradores
del sistema actual (Candie Co.) deben realizar un detallado y minucioso

proceso de empalme con los nuevos administradores de la plataforma.

5 ESQUEMAS DE EVALUACION DE LOS SERVICIOS TERCERIZADOS

De acuerdo con ITIL (Information Technology Infrastructure Library) como una

fuente de mejores practicas en la gestion de los servicios de TI, encontramos el

modulo de “Service Operations” que nos indica como debemos administrar los

servicios en un ambiente de produccion y el “Continual service improvement” que

se usa para enfocarnos en los insumos usados para mantener un mejoramiento

continuo, debemos implementar la evaluacion de los servicios tercerizados se

realiza por medio del establecimiento de un esquema periddico de reuniones con

29



el proveedor de servicios; como parte del proceso de activacién del servicio
contratado, estas sesiones se acuerdan con un protocolo determinado que debe

incluir lo siguiente:

Presentacion de los indicadores evaluados de forma mensual

b. Comparacion de los resultados con los SLA establecidos contractualmente
con el proveedor

c. Presentacion de las justificaciones y/o explicaciones para los SLA no
cumplidos

d. Presentacion de las explicaciones de los servicios que excedieron las
expectativas de los SLA

e. Definiciones de acciones a tomar en caso de que un SLA no sea cumplido,
estas acciones pueden incluir penalidades monetarias de acuerdo con el
contrato

f. Entrega de un informe escrito y en medio digital de la evaluacién mensual.

El area de Tl como responsable de los servicios tercerizados debe generar un
informe ejecutivo para la junta directiva de la compafiia con el fin de presentar el
buen desempefio del servicio y los beneficios alcanzados con este esquema de

operacion.

Como fue revisado en el capitulo 5.5 a través de la tabla 1, entre los indicadores
que hacen parte del SLA y que son presentados por el proveedor en su informe

mensual tenemos:
e Disponibilidad de infraestructura de computo

Plataforma hardware
Sistemas operacionales

Motor de base de datos

o O O o

Plataforma de seguridad informéatica

e Disponibilidad y tiempo de respuesta de enlaces de Telecomunicaciones
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Jitter

O O O o

Latencia

Disponibilidad del servicio (tiempo operativo)

Ocupacion del ancho de banda contratado

Crecimiento mensual (GB) base de datos

o0 Tablas/indices que reflejan mayor crecimiento

Transacciones que consumen mayor porcentaje de recursos fisicos (cpu, red

LAN / WAN, memoria) en el sistema de informacion SAP esto es consultado a

través de la transaccion STO3N.

NUmero de usuarios activos en el sistema

Proceso de replicacion hacia sistema alterno (Disastrer Recovery Plan)

o Cantidad de archives generados por dia

o Tiempo de diferencia promedio entre archive generado en el sistema

fuente y el mismo archive aplicado en el sistema de replica

o0 Promedio de archives generados por hora

Gestion de seguridad informatica

o Andlisis de vulnerabilidad

= Sistema operativo

A partir del sistema operativo AIX 6.0 se incorporo un
caracteristica llamada Security Expert a través del cual se
puede automatizar la verificacion de méas de 70

caracteristicas de seguridad.

= Motor de base de datos

Password life time
Password reuse time
Password for listener
Audit trail
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= SAP EarlyWatchCheck

Configuracion general del sistema
Evaluacion de rendimiento
Distribucion de cargas de trabajo
Andlisis de capacidad hardware
Rendimiento de base de datos
Errores de programas (Abap dumps)
Mantenimiento de support packages
Mantenimiento al kernel SAP

Andlisis de seguridad

e Disponibilidad centro de computo

o Fluido eléctrico

o Aire acondicionado

o Servicio de manos remotas

e Disponibilidad sistema de informacién

o Capacidad para ejecutar

informacion ERP.

e Tiempo de respuesta procesos interactivos (sistema de informacion)

o Tiempo total empleado para que el sistema de informacién brinde una

respuesta al usuario final cuando estd realizando transacciones en

modo interactivo

6 SITUACION ACTUAL DE LA ORGANIZACION

El grupo empresarial Candie Co. actualmente tiene un alto nivel de automatizacion
en sus procesos industriales y desarrollo de negocio, el departamento de
tecnologia informética desempefia un papel fundamental en el soporte y normal

desarrollo de dichas operaciones. Es visto como un area critica que facilita y

32

transacciones dentro del sistema de



permite la obtencion de las metas y lineamientos estratégicos planteados por el
negocio.

En la actualidad los servicios suministrados por el departamento de tecnologia
informatica (TI) cuentan con un nivel de disponibilidad superior al 99,6%4, en gran
medida esta capacidad se logra gracias a la tercerizacion de los procesos
operativos a nivel de tecnologia e infraestructura, lo cual permite a su vez que los
funcionarios al interior del departamento de TI enfoquen y concentren sus
esfuerzos en la optimizacién de los procesos de negocio.

Ver anexo 6 — indicadores de servicio en tecnologia informética

El departamento de Tecnologia informética reporta a la Vicepresidencia
Administrativa y Financiera. Esta conformado por 3 &reas internas: Sistemas de

informacion, Infraestructura Tecnoldgica y Procesos Corporativos.

Figura 3. Divisiones del area de Tl en Candie Co.

Departamento
TecnologiaInformatica

1 ICLIIUIUSILd

Fuente: Los autores.

Los servicios de tecnologia que actualmente se encuentran tercerizados son:

e Servicios de impresion
e Servicios de Telecomunicaciones WAN — IP MPLS

e Servicios de hosting plataforma SAP

* Tomado bajo la base de 720 horas mensuales, un nivel de disponibilidad del 99,6% permite menos de 172
minutos mensuales de no operacién de un servicio.
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Servicios de hosting plataforma Windows
Administracion plataforma SAP Basis
Administracién plataforma Microsoft

Servicios mesa de ayuda

Servicios Seguridad informatica

Servicios de telefonia y comunicaciones unificadas

Servicios de proteccidn a redes eléctricas
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7. CIERRE

A lo largo del caso se realiz6 un andlisis para evaluar la forma como las
compafiias pueden hacer uso de la tercerizacion de servicios en tecnologia de
informacion de tal forma que sea posible optimizar y mejorar estos procesos. Esto
va encaminado a permitir que las compariias concentren sus esfuerzos y recursos
en las actividades claves de la organizacion y deleguen en manos de compafiias
externas y especializadas la gestion de la operacién de las actividades que son
candidatas a ser tercerizadas.

El caso contiene una serie de etapas de analisis de la situacion actual,
diagnostico, evaluacion de alternativas, disefio de soluciones, implementacion y
finalmente un proceso de mejoramiento continuo a través del uso de indicadores y

métricas de gestion.
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ANEXOS

Anexo 1. Listado de contenido del RFP

8.
9.

Alcance detallado del servicio
Medicién del desempefio

Propiedad intelectual

Controles y auditoria
Responsabilidades

Dependencias del servicio
Transicién y continuidad del servicio
Proceso de resolucién de disputas

Cobertura de seguro

10. Limitaciones de responsabilidad

11.Renovacion/Termino
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Anexo 2. Matriz de evaluaciéon del RFP.

Elemento a evaluar - Escenario A Modelo tradicional de

operacioén (todo en casa) ALY
Experiencia y trayectoria en soluciones de tecnologia / experiencia
en servicios similares 20%
Ofertante de la solucién es hardware manufacturing 20%
Oferta econdémica 25%
Solucién en Seguridad informética 5%
Capacidad de implementar y mantener esquema de recuperacion
ante desastres 10%
Fortaleza de la estructura administrativa del proveedor, para manejo
comercial de cuenta y escalamiento de incidentes 10%
Robustez financiero del proveedor 10%
Total 100%
Elemento a evaluar (Escenario B - operaciones en casay e
tercerizar administracién de sistemas)
Experiencia y trayectoria en soluciones de tecnologia / experiencia
en servicios similares 15%
Ofertante de la solucién es hardware manufacturing 10%
Oferta econémica 25%
Solucién en Seguridad informéatica 5%
Gestién en base de datos y servicio Basis 10%
Capacidad de implementar y mantener esquema de recuperacion
ante desastres 5%
Fortaleza de la estructura administrativa del proveedor, para manejo
comercial de cuenta y escalamiento de incidentes 5%
Procesos robustos de copias de respaldo (backups) y restauracion,
almacenamiento externo de medios magnéticos 5%
Robustez financiero del proveedor 10%
Manejo del recurso humano, contratacion directa y con amplia
experiencia en el servicio 10%
Total 100%
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Elemento a evaluar (Escenario 3 - modelotercerizado) Peso
Caracteristicas de instalaciones del centro de computo - nivel
de tier
acceso fisico, ups, CCTV, monitoreo ambiental, generados
eléctricos, aires acondicionados redundantes,
piso falso, control ambiental 10%
Experiencia y trayectoria en soluciones de tecnologia / experiencia
en servicios similares 10%
Ofertante de la solucién es hardware manufacturing 5%
Oferta econdémica 20%
Solucién en Seguridad informética 5%
Gestion en base de datos y servicio Basis 5%
Capacidad de implementar y mantener esquema de recuperacién
ante desastres 5%
Fortaleza de la estructura administrativa del proveedor, para manejo
comercial de cuenta y escalamiento de incidentes 5%
Facilidad de integrar carriers de telecomunicaciones 5%
Procesos robustos de copias de respaldo (backups) y restauracién,
almacenamiento externo de medios magnéticos 5%
Edificio donde esta ubicado el data center es propio ? 5%
Robustez financiero del proveedor 10%
Manejo del recurso humano, contratacion directa y con amplia
experiencia en el servicio 10%
Total 100%

Anexo 3. Ventajas y desventajas del modelo tradicional y la tercerizacion

MODELO TRADICIONAL

TERCERIZACION

- Soluciones hechas a la medida segun las
necesidades del negocio.

- El conocimiento sensible de la compaiiia no es
divulgado a terceros

- Eficiencia en costos haciendo uso de economias de
escala que el proveedor puede brindar al compartir
recursos que tiene disponibles para todos sus
clientes.

- Alto nivel de dependencia del staff técnico que
administra los sistemas y dificulta en su retencion.
- Desarrollo de actividades que no son orientadas a
los objetivos estratégicos de la companiia

VENTAJAS
- Alto nivel de empoderamiento y compromiso de los |- Uso de un alto nivel de conocimiento técnico
empleados directos de la compafiia especializado
- Aplicacion de mejores practicas en las soluciones de
la compaiiia
- Alto nivel de inversion en tecnologia y capital - Se debe compartir informacién sensible de la
humano compafiia a un tercero
- Permanente actualizacién de conocimientos - Generar un nivel de sensibilidad de los problemas
DESVENTAJAS tecnoldgicos de los empleados de Ti de la compaiiia al proveedor

- Poca flexibilidad para atender Soluciones de la
compaifiia
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Anexo 4. Hacer, comprar o tercerizar

Competencias y capacidades de la compania en
comparacion con un proveedor externo

- Baja lgual Alta
o
m i .
2 , Comprar f Hacer, comprar [endencia a
o Baja :
= Outsourcing O outsourcing hacer
w
L.
e

Alianza Tendencia a
£ A Hacer
=] Estrategica hacer
3

Fuente: Rands:A framework for managing software make or buy. EJolS, 1993, pp. 273-
282

Anexo 5. Matriz de evaluacion presentada a la junta.

Escenario 1 Escenario 3
Item Modelo todo en Casa |Modelo tercerizado
Inversion CaPex USDE1,60MM 3 -
Opex USD512.000 mes USDE53.000 mes (36 meses)
Proveedor Interno B
Gestion de la operacion Candie Co. Proveedor
Disponibilidad del servicio ANS (98%) ANS (99,7%)
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Anexo 6 - Indicadores de servicio en Tecnologia Informatica

Centros de procesamiento corporativo de informacion: 3
NuUmero de usuarios (computadoras) 1528
Numero de sedes interconectadas: 45(30 dentro de

Colombia, 15 internacionales)

Numero de servidores Sistema informacion SAP: 25

Tamafio base de datos corporativa (ERP) 6TB

Numero de servidores plataforma Windows: 35

Numero de llamadas a la mesa de ayuda (mes): 2300

NuUmero de casos de soporte: 4500

Porcentaje casos cerrados en primer contacto 82,3%

Nivel de disponibilidad minimo exigido: 99,6%

RTO (Recover Time Objetive) 12 horas

RPO (Recover Point Objetive) 30 minutos
Cantidad de correos electronicos mensuales: 1.100.000 mensajes
de correo

Total _ Network _ Availability = | | 1- i HOH.. MieS. . . LR g i E *100%

n-Total Monthly _Minutes
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GLOSARIO
CAPEX: Capital Expenditures Compra de activos fijos

COBIT: Control Obijetives for Information and Related Technology, conjunto de
mejores practicas

DRP: Disaster Recovery Plan, es un proceso de recuperacion ante desastres para
gue un negocio puede comenzar de nuevo sus operaciones.

ERP: Enterprise Resource Planning, es un sistema de informacion gerencial que
permite la administracion de los procesos internos de las compafias (compras,
almacenamiento, produccién, distribucion, produccién, ventas, mercadeo,
contabilidad, finanzas)

FIREWALL: es un sistema informatico (puede ser software o hardware) que esta
disefiado para bloquear el acceso no deseado a la informacion interna de las
compainias.

IPS: Intruction detection and prevention system. Son sistemas de seguridad
informatica avanzados que suministran un mayor nivel de proteccion a la
informacion. Analizan el comportamiento de la informacion y actividades
posiblemente maliciosas.

ITIL: Information Technology Infrastructure Library, conjunto de mejores practicas
disefiadas para la gestion de servicios en tecnologias de informacion.

OLA: Operating Level Agreement. Es un documento interno donde se definen las
responsabilidades y compromisos de las diferentes areas en el departamento de
tecnologia.

OPEX: Operational Expenses. Suma de gastos operativos (permanentes) para el
normal funcionamiento de una empresa en un periodo determinado.

Outsourcing / tercerizacion: es un proceso en el cual una compafia decide delegar
las operaciones de una actividad interna hacia una compafia externa por media
de un contrato de servicios.

Redes de datos (LAN /WAN / SAN)

LAN: Local Area Network: red de é&rea local, es una red que conecta los
computadores en un area determinada (edificio, fabrica)
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WAN: Wide Area Network: es una red de area extendida, normalmente conecta
varias redes LAN. Suelen estar separadas por varios kilometros.

RFP: Request for proposal. Es un documento que emite una compafia con el
objetivo de obtener propuestas técnico / comerciales por parte del proveedor de
diferentes productos y servicios.

RTO: Recover time objetive, es la duracion de tiempo en la cual una compaiiia
puede estar sin la disponibilidad de un servicio o proceso de negocio sin verse
gravemente afectada en sus operaciones. Aqui se incluye el tiempo en tratar de
resolver el problema, la recuperacion, pruebas, comunicacién y puesta en marcha
de los nuevos servicios.

RPO: Recover Point Objetive. Es el maximo periodo tolerable que puede una
compafia perder informacion sin verse afectada gravemente en sus operaciones.
Por ejemplo para el caso de un banco o una entidad financiera este tiempo puede
ser de 0 segundos.

SLA: Service Level Agreement. Es un acuerdo entre un proveedor de servicios y
su cliente con el objetivo de establecer los parametros de calidad del mismo. Aqui
se suele incluir: tiempo de respuesta, disponibilidad horaria, forma de acceso al
servicio, personal asignado, entre otros.
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Caso: Implementacion de un modelo de tercerizacidon de servicios de tecnologia

de informacién para Candie Co.

GUIA PEDAGOGICA
e Resumen del caso
e Listado de los temas que cubre el caso
e Objetivos pedagdgicos del caso (este es un elemento central y es lo que
justifica la escritura del caso)

e Preguntas para la discusion

Respuestas posibles a las preguntas de discusion

1. RESUMEN DEL CASO

El abrumador ritmo de avances tecnoldgicos, implica y exige para varias
compaiiias la necesidad de estar actualizadas. Algunas de ella basan su ventaja
competitiva en desarrollos e innovaciones tecnolégicas razén por la cual el ciclo de
vida util de la tecnologia sea corta. Este caso trata en detalle la creciente
tendencia organizacional de tercerizacion de servicios de tecnologia el cual es
aplicado por muchas compafiias en la actualidad. Iniciamos con un analisis de la
situacion actual (antes de la tercerizacién) de una compafiia Colombiana, aqui se
identifican problemas estructurales en la prestacion del servicio lo cual afectaba de
forma importante las operaciones de toda la compafia. Se realiza un analisis de
escenarios de posibles soluciones al problema, se construyen 3 documentos RFP
(Request for proposals) y se invitan a compariias especializadas a participar en el
proceso de seleccién, se identifican ventajas, desventajas, riesgos implicitos y
analisis de costos, se define entonces cual de estos escenarios serian apropiados
para ser implementados en la compafia. Una vez identificado que la opcion de
tercerizacion de servicios es compatible y alineada con los objetivos estratégicos
de la compafiia se inicia el proceso de implementacion y puesta en marcha de los
servicios, aqui se definen una serie de recomendaciones orientados hacia mitigar
el riesgo en procesos similares dentro de otras empresas. Posteriormente se trata
el tema de evaluacion y gestion de los servicios implementados el cual puede ser
visto como un proceso de mejoramiento continuo. Por ultimo se analiza la
situacion actual de la compafia donde se logra identificar y confirmar que los
procesos de tercerizacion de servicios han sido exitosos, ofreciendo a la empresa
un alto nivel de disponibilidad, cortos tiempos de adopcion de nuevas tecnologias,
no existe necesidad de grandes inversiones econdémicas (Capex) permitiendo asi



que el departamento de tecnologia se enfoque en proyectos mas estratégicos
apoyando la cadena de valor de la compafiia.

2. PALABRAS CLAVES - KEYWORDS

Tercerizacién, tecnologia, gestion, métricas

Outsourcing, technology, management, metrics
3. LISTADO DE LOS TEMAS QUE CUBRE EL CASO

Descripcion del caso

Escenarios disponibles para la compafia

Tendencias en la gestion de servicios de tecnologia
Evaluacion de alternativas y toma de decisiones

Activacion de servicios de tecnologia contratados
Implementacion de esquemas de evaluacion de los servicios

Situacioén actual

4. OBJETIVOS PEDAGOGICOS DEL CASO

Diagnosticar el modelo operativo del area de tecnologia de informacion y
cdmo esta aporta al mapa estratégico de la compaifiia.

Definir si el modelo de tercerizacion de servicios es apropiado para la
compafia

Identificar los servicios de tecnologia que pueden llegar a ser
tercerizados

Determinar un proceso de seleccibn de proveedores para la
administracion de los servicios en tecnologia de informacion.

Activacion de los servicios de tecnologia contratados con el proveedor
externo.

Implementar esquemas de evaluacién de los servicios.

5. PREGUNTAS PARA DISCUSION Y POSIBLES RESPUESTAS



1. Considera usted que las compairiias deben tercerizar servicios
internos?, si es asi cuales serian los indicados?

Esta pregunta estd disefiada para que los estudiantes identifiquen que tipo de
servicios pueden ser tercerizados, cual es el criterio, cual es el beneficio y si existe
un método para realizarlo.

Respuesta: Las compariias al tercerizar servicios pueden focalizar y concentrar
sus esfuerzos, recursos y tiempo en las actividades que hacer parte de la
operacion principal de las empresas, este modelo de operacion permite tener a
compafias expertas en cualquiera de las areas que desean ser tercerizadas a
cargo de estas labores, estas compafilas se encargaran de tener personal
experto, altamente entrenado y actualizado trabajando para la compafiia que los
contrate eliminando toda esta carga laboral y administrativa.

Para poder definir qué servicios son indicados para realizar una tercerizacion, lo
primero es tener muy claro cuéles son las actividades claves o centrales en la
empresa, son las que agregan valor y por lo cual son basicas para la
competitividad de la compainiia, son las que generan el efecto diferenciador con la
competencia, al haberlas identificado se estaria en capacidad de determinar
cuales serian los servicios a tercerizar, no se trata de un receta ni existe una lista
de areas estandar a tercerizar, todo depende del tipo de compaifiia, razon social, el
area de operacion, sus competidores y costos de operacion.

Saber cuales son los servicios indicados depende de un conjunto de factores por
lo tanto esta decision debe estar basada en un analisis estratégico de los costos
de las actividades, los proveedores que existen y que pueden ofrecer el servicio y
un analisis entre hacerlo o contratarlo sumado con el tipo de compafiia. Hay
algunas areas que comunmente se tercerizan como son la vigilancia, aseo,
alimentacion, servicios de tecnologia de informacion, servicios financieros, etc.

2. Cuales son las ventajas y desventajas de tercerizar los servicios de
tecnologia de informaciéon para una compafia?

Esta pregunta tiene como objetivo determinar si el estudiante luego de analizar el
caso ha comprendido los conceptos a tener en cuenta en la tercerizacion para
poder determinar claramente cuales son las ventajas y posibles desventajas de
esta alternativa.



Respuesta:

Ventajas:

La compafiia enfoca sus recursos en actividades que son claves para la
empresa

La compafia se vuelve mas flexible y rApidamente adaptable

Reduccion de costos de operacion comparado con hacerlo en casa
Tecnologia de punta, personal actualizado y entrenado

Eliminacion de la obsolescencia del hardware y del conocimiento
Proveedores expertos

Eficiencia en costos haciendo uso de economias de escala que el
proveedor puede brindar al compartir recursos que tiene disponibles para
todos sus clientes.

Uso de un alto nivel de conocimiento técnico especializado

Aplicacion de las mejores practicas en las soluciones de la compaiiia
Controles de cumplimiento en cuanto a calidad y tiempos por medio de
criterios y sistemas de evaluacion establecidos en conjunto

Desventajas:

Se debe compartir informacion sensible de la compafia a un tercero
Generar un nivel de sensibilidad de los problemas de la compafia al
proveedor contratado para recibir la atencién a tiempo

Poca flexibilidad para atender soluciones de la compafiia

Perdida de actividades clave de la compafia al -catalogarlas
incorrectamente y tercerizarlas generando problemas al cumplimiento del
objetivo del negocio.

Incumplimiento de los servicios negociados

Alteracion del ambiente laboral dentro de la compafia

Perdidas de personas con conocimientos

3. Cual es el principal elemento estratégico para que Candie Co. decida

tercerizar los servicios de tecnologia de informacion?

Con esta pregunta se busca que el estudiante pueda evaluar las decisiones que la
compaiiia tenia bajo su revision y desde un punto de vista estratégico determinar
cual es el principal factor de decision que determino tomar la decision final de
tercerizar los servicios de TI.



Respuesta: Hay varios elementos estratégicos que soportaron la decision de
tercerizar los servicios de tecnologia de informacién pero el principal es el
incremento del rendimiento de la compafiia a través de un uso efectivo de los
recursos, es por este motivo que Candie Co. evalué que el departamento de
tecnologia de informacion tiene areas de oportunidad de perfeccionamiento que a
Su vez generen mejoras que permitan estar mejor alineados con el plan de la
compafiay cumpliendo con las demandas de los clientes.

De esta forma la compafiia pudo hacer uso del Capex que estaba destinado a
cubrir las necesidades del area de Tl en inversiones necesarias para el
crecimiento y mejoramiento de areas clave dentro de la compafiia como lo son los
departamentos de manufactura y distribuciéon ya que todo el gasto del servicio de
tercerizacion quedaba cubierto en la modalidad de Opex y esto permitioé tener una
alta flexibilidad financiera. De igual forma la eliminacion de las inversiones a futuro
representados en actualizaciones tecnoldgicas de areas como los Centros de
Datos fueron transformadas en proyectos de inversion en ampliaciones y
mejoramiento de las plantas de la compafia.

4. Es posible que Candie Co. siga tercerizando otro tipo de servicios
dentro del area de tecnologia de informaciéon?

Esta pregunta esta orientada para analizar los procesos de seguimiento y gestion
que deben realizar los departamentos de tecnologia al tercerizar sus procesos
internos. Capitulo 6 — esquemas de evaluacion de los servicios tercerizados.

Respuesta: la respuesta depende de la buena gestion que se logre ofrecer a la
compafia entre el proveedor del servicio y el departamento de tecnologia. Cuando
una compafiia decide tercerizar algin proceso interno es buscando algun objetivo
0 meta claramente definida, por ejemplo: mejorar el nivel de disponibilidad de los
servicios, disminucién de costos, reduccion de tiempos de adopcién de la nueva
tecnologia, mejoramiento de procesos internos a traves de tecnologia de punta. El
establecimiento de indicadores de gestion claramente identificables y medibles,
hace que se pueda aterrizar y gestionar el cumplimiento de los objetivos iniciales
trazados por el negocio.

5. Cuales son los principales aspectos que se deben tener en cuenta en el
momento de seleccionar un proveedor de servicios de TI?



Esta pregunta tiene como objetivo que el estudiante pueda determinar con base
en el caso cuales son los aspectos a tener en cuenta en el momento de
seleccionar un proveedor de servicios de TI.

Respuesta: Para poder seleccionar un proveedor de servicio de Tl se deben
realizar los siguientes pasos:

e Realizar una andlisis del mercado con el fin de encontrar los posibles
candidatos a participar en un proceso de seleccién de un Unico proveedor
para la prestacion de los servicios de Tl que se quieren evaluar

e Realizar procesos de Benchmarking con empresas similares, en lo posible
gue estén en sectores econdmicos muy parecidos y con estructuras
organizacionales acordes con la compaifiia.

e Realizar una evaluacioén de la informacion adquirida con el fin de determinar
un grupo de candidatos a participar en el proceso.

Dentro de los aspectos a tener en cuenta es muy importante contar con:
e Reconocimiento en el mercado
e Experiencia
e Casos de éxito documentados relacionados con el servicio que se quiere
contratar
e Estabilidad y respaldo econémico
e Buenas relaciones con clientes, proveedores y empleados

Con todos estos elementos, la compafia debe realizar un RFP (Request for
proposal — Solicitud de propuestas) a los candidatos que cumplen con las
caracteristicas técnicas, funcionales y administrativas para brindar los servicios de
tercerizacion, este RFP es una herramienta necesaria para contar con una amplia
evaluacion de todos los requerimientos y poder seleccionar el proveedor
adecuado.

6. Qué factores criticos de éxito deben evaluarse en el proceso de
implementacién de los servicios tercerizados de TI?

Esta pregunta estd disefiada para que los estudiantes identifiquen los aspectos
mas importantes del proceso de migracion e implementacion de los servicios, es
decir que debo tener controlado para mitigar el riesgo al momento de trasladar mis
servicios desde mis instalaciones y gestién hacia las instalaciones y gestion del
proveedor.



Respuesta: Es muy deseable que el departamento de tecnologia tenga
claramente definidos sus procesos internos, cual de estos desea tercerizar y como
realizara un seguimiento a la gestién que realice el proveedor. Entre los factores
mas importantes en el proceso de implementacion tenemos: Definicion de tabla
Raci responsabilidades y alcances, definicibn de la arquitectura tecnologica,
definicion de costos adicionales por crecimiento, definicion de procesos
operacionales (administracion de plataformas, backups, etc), definicion de
procesos de contingencia, planes de trabajo detallados de las actividades técnicas
de migracion, procesos de empalme entre los antiguos y nuevos administradores
de plataforma.

7. Como se puede lograr el cumplimiento de los objetivos planteados al
inicio del proyecto de tercerizaciéon?

Esta pregunta esta disefiada para que los estudiantes identifiquen y reconozcan la
importancia de disefiar unos eficientes indicadores y métricas de gestion que
permitan facilmente hacer seguimiento a la gestion que realice el proveedor. De
igual manera considerar la gestion de procesos en tecnologia a través de
estandares como ltil.

Respuesta: La operacionalizacion de los servicios es parte fundamental para
lograr materializar los objetivos o metas definidas cuando se definid y aprobé el
proyecto de tercerizacion. Debe verse como un proceso de mejoramiento continuo
en el cual se deben establecer indicadores de estratégicos de gestion a traves de
los cuales se realizara medicion de forma continua y periédica. Es necesario
incluso definir en el contrato clausulas por incumplimiento de estos indicadores,
donde también quede establecido la posibilidad de cancelacion de los servicios
ante eventos de incumplimiento y no conformidad que se presenten de forma
sucesiva. El buen desempeiio y desarrollo de estos proyectos puede apalancar la
posibilidad de nuevos proyectos de tercerizacion, en caso contrario un mal
desempeiio (técnico o financiero) dara a la compafia una imagen de decision
equivocada.

8. Considera usted el departamento de tecnologia informatica dentro de
una compafia hace parte del mapa estratégico o simplemente es un
area de apoyo cuyos servicios pueden ser considerados un commodity?



Esta pregunta debe llevar a los estudiantes a considerar el departamento de
tecnologia como parte de la cadena de valor de las empresas y como este puede
apoyar en el cumplimiento de sus metas estratégicas.

Respuesta: la Tecnologia como tal puede ser considerada un commodity, esto
dado que todo aquel que esté en capacidad de pagarla puede usarla. Sin embargo
la verdadera ventaja competitiva que logran las compafias a través de la
tecnologia informatica estad en la capacidad de solucionar problemas o mejorar
procesos internos haciéndola mas eficiente que su competencia y ofreciendo asi
valor agregado a sus clientes. Por ejemplo: mejoras en los procesos de
produccion pueden disminuir sus costos fijos o variables lo cual se puede trasladar
al consumidor final (ejemplo: ofreciendo méas cantidad del producto por el mismo
precio, creando paginas web interactivas para apoyar al cliente, creando canales
de fidelizacion al cliente, evitando subir los precios cuando me suben las materias
primas). Mejorar la cadena logistica puede significar mejores tiempos de entrega
de los productos.

9. Como evalua usted los aspectos de generacion de desempleo para las
compafiias que realizan procesos de tercerizacién de servicios a traves
de procesos de outsourcing.

Esta pregunta debe llevar a evaluar y profundizar una de las posibles principales
desventajas que trae consigo la tercerizacion de servicios (la generacion de
desempleo).

Respuesta: La tercerizacion de servicios genera desplazamiento o contratacion
fuera de las comparfias de las posiciones o empleos dentro de los procesos
tercerizados. En este caso un buen escenario es donde el proveedor
seleccionado tenga sus operaciones y posiciones de empleo dentro del mismo
Pais y preferiblemente dentro de la misma regién, de esta forma se puede
contratar los empleados internos de la compafiia, evitando asi generacion de
desempleo. Desde el punto de vista de los empleados pertenecer a una compafia
especializada en dichos servicios puede ser de mayor atractivo profesional, puesto
que los nuevos empleados serian parte esencial dentro de la cadena de valor de
dicha empresa, tendrian acceso a informacion, cursos de capacitacion y
entrenamiento para estar permanentemente actualizados.

Existen escenarios donde las posiciones o puesto de trabajos son trasladadas a
otro pais, en este caso si existe generacion de desempleo. Nuestro pais debe



entonces crear politicas de gobierno de tal manera se estimule la generacion de
nichos de mercado por ejemplo a través de servicios BPO (Business Process
Outsourcing).



