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Resumen
“Para sobrevivir a los impetuosos cambios
de nuestros dias, hemos estar dispuestos a
reconsiderar los modelos sobre los que
se basan nuestras caducas organizaciones.”
(La Empresa Flexible, Alvin Toffler, 1995)*
Producto de la globalizacién, se crean tendencias cambiantes en los mercados. Las
compafiias requieren flexibilidad para adaptarse eficazmente a las necesidades del cliente,
manteniendo precios competitivos. Una de las muchas practicas realizadas por las
organizaciones para responder a los retos y oportunidades de la globalizacion, es la
tercerizacion de sus actividades. Nuestro trabajo se centra en la tercerizacion de servicios
de mantenimiento de equipos. El mantenimiento de equipos es un proceso critico,
susceptible de mejora continua, que impacta los resultados de la industria manufacturera.
Es por eso, que resulta atractivo delegar las actividades de mantenimiento a manos
especializadas, para que la compafiia enfoque sus competencias y energias en los procesos
que mas le agregan valor. Si bien en Colombia existen algunos prejuicios a la hora de
considerar que un tercero pueda tener injerencia indirecta sobre sus procesos,
probablemente parte de éstos, se deban a la falta de una metodologia que ayude a definir
cuéles son las actividades que conviene tercerizar en servicios de mantenimiento.
Frecuentemente la decision de tercerizar no es el resultado de un analisis profundo, en
ocasiones se suele tomar de manera intuitiva, tal vez tratando de seguir las practicas del
sector. El objetivo del presente documento es desarrollar una metodologia, para ayudar en

la toma de decisiones de tercerizar o no el mantenimiento, y en caso de ser viable, como

hacer una implementacion exitosa y confiable.

! Toffler A., (1995). La Empresa Flexible. (3a ed., pp 78). Espafia, Plaza & Janés



Summary
"To survive the heady changes
of our day, we must be willing to
reconsider the models on which
deciduous underlying our organizations"
(The Flexible Enterprise, Alvin Toffler.1995).
Product of globalization is creating ever-changing trends in markets, companies need
flexibility to adapt effectively to customer needs while maintaining competitive prices. One
of the many practices of the organizations to respond to the challenges and opportunities of
globalization is the outsourcing of their activities.

Our work focuses on the outsourcing of equipment maintenance services. Equipment
maintenance is a critical process, capable of continuous improvement that impacts the
results of the manufacturing industry, and why it is attractive to delegate maintenance
activities to specialized hands, for the company to focus their skills and energies in more
processes that add value. While in Colombia there are some prejudices when considering
that a third party may have indirect interference on their processes, they probably in part
due to the lack of a methodology that helps to define what activities they should outsource
maintenance . Often the decision to outsource is not the result of a thorough analysis at

times is usually taken intuitively, perhaps trying to follow the practices of the sector.
The purpose of this paper is to develop a methodology to help in making decision to

outsource or not to maintain, and where feasible, how to make a reliable and successful

implementation.



1. Introduccion

En sus estudios de la historia de la tercerizacién, White y Barry (2003)? encontraron que la
tercerizacion ha sido histéricamente el resultado de la progresiva tendencia a la
especializacion y a la globalizacién en las sociedades modernas. En la época romana se
externaliz6 la recaudacion de impuestos, luego durante la Revolucion Industrial en
Inglaterra, siglos XVIII y XIX, se encontraron ejemplos mas concretos de lo que hoy se
conoce como tercerizacion. Con los pobres resultados corporativos y crisis energéticas en
1970, la tercerizacion empezo a tomar popularidad y se acentud con la recesion global de
los afios 80. Esto determind un cambio en la estrategia empresarial, caracterizado por el
deseo de grandes corporaciones, de concentrarse en un menor nimero de actividades y
prescindir de aquellas actividades periféericas para obtener rapidos incrementos de
beneficios. Estudios mas recientes (Saiz, J. y Garcia-Ochoa, M., 2008)% han encontrado,
que desde los 90 hasta la actualidad, el auge y protagonismo de la tercerizacion ha
aumentado. Esta tendencia coincide con la revolucion informatica y de las tecnologias de la
comunicacion y de la informacion; asi como con una creciente globalizacién y cambios
notorios en las preferencias de los consumidores.

En la tercerizacion se delega un trabajo especifico a un tercero, en lugar de ejecutarse por la
propia empresa. En este trabajo se aborda la tercerizacién del mantenimiento de equipos.
Nuestro objetivo es proponer una metodologia que brinde elementos claves a tener en

cuenta para decidir si tercerizar 0 no. Ademas, indicar los pasos que se deben seguir, en

2 White, R. y Barry, J. (2003). Manual de outsourcing: guia completa de externalizacién de actividades
empresariales para ganar competitividad (1a ed., pp. 4-30). Barcelona. Gestién 2000.

® Saiz, J. y Garcia-Ochoa, M. (2008). Externalizacion de Servicios y Alianzas Estratégicas en la Nueva
Economia del Conocimiento. Documento presentado en la Universidad Antonio de Nebrija, Madrid.
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caso de que la decision de tercerizar sea positiva, y disminuir la incertidumbre alrededor de
este proceso. Se cubriran diferentes aspectos tales como la legislacion existente en el pais,
las empresas que prestan el servicio de mantenimiento en el Valle del Cauca, asi como las
empresas de manufactura que utilizan esta estrategia. Se incluyen variables criticas que
inciden en la contratacion de los servicios tercerizados de mantenimiento. La propuesta
metodoldgica que se presenta en este trabajo de grado, estd basada en la metodologia
desarrollada por Gonzalez (2007)*. Es fundamental tener claro, que no se debe tercerizar la
estrategia de mantenimiento, sino solamente la ejecucion de las tareas. En cuanto a
mantenimiento se refiere, las Unicas estrategias validas hoy en dia son las encaminadas
tanto a aumentar la disponibilidad y eficacia de los equipos productivos, como a reducir los
costos de mantenimiento. Siempre dentro del marco de la seguridad y la preservacion del

medio ambiente.

2. Planteamiento del Problema y Objetivo del Proyecto

Alcanzar altos niveles de productividad depende de la presencia de recursos de gran calidad
y especializacion: humanos, tecnoldgicos, infraestructura y fuentes de capital que estén
hechos a la medida de las necesidades de las industrias particulares. Dado el tiempo que
lleva generarlos y su dificil acceso, estos factores contribuyen significativamente a la

creacion de ventajas competitivas sostenibles (Porter, 2009, p224)°

* Gonzélez F. J., (2007). Contratacién avanzada del Mantenimiento. (1a ed.). Espafia, Ediciones Diaz de
Santos.
> Porter, M. (2009). Ser Competitivo. (112 ed., pp. 224-263). Barcelona. Ediciones Deusto.



Esta teoria combinada con el trabajo realizado por Bravard J y Morgan R. (2007) ° deja
como manifiesto que se abre una alternativa para las organizaciones que buscan aumentar
su competitividad, y es, concentrar sus energias en las cuestiones estratégicas, y por otro
lado, es delegar las actividades y procesos especializados que no les resultan eficientes
llevar adelante por si solas. La tercerizacion es una alternativa que satisface y combina
estas dos necesidades.

En un estudio realizado por el empleo.com (Ardila 2008)", la mayoria de las 500
corporaciones mas grandes del mundo, estan tercerizando algun aspecto de su negocio,
mientras que las empresas de mayor crecimiento actualmente tercerizan diversas funciones
del mismo. En Colombia, la tercerizacion es un hecho que dia a dia se implementa mas.
Este autor también afirma, que el entorno ha cambiando dramaticamente desde 1994, época
en que muchas empresas miraban con recelo la presencia de otra empresa en sus

instalaciones.

En el mundo competitivo, incierto y complejo actual, en que las organizaciones deben
participar, es necesario buscar constantemente adaptaciones que permitan sobrevivir. La
tercerizacion es una estrategia que esta siendo practicada por muchas empresas, en todo el
mundo, como mecanismo para apalancarse entre organizaciones y alcanzar un beneficio
comun. Las empresas toman la decision de adoptar la tercerizacion por la necesidad de

mejorar su productividad, ahorrar costos o para optimizar los recursos, y que ésto también

® Bravard J y Morgan R. (2007). La Externalizacion Inteligente, una Guia para Entender, Planificar y
Aprovechar las Relaciones de Externalizacion. (2da ed., pp. 23-31). Barcelona, Ediciones Deusto.

" Ardila H, (2008). Tercerizacion, una tendencia que toma fuerza. Recuperado el 1 Agosto 2010 de
www.noticias.elempleo.com/colombia/mundo_empresarial/tercerizacin-n-una-tendencia-que-toma-
fuerza/6587384
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se convierta en una fuente de ventaja competitiva. Sin embargo, la tercerizacion puede ser o
no exitosa, y ésto depende de las consideraciones y analisis que se hagan, que por cierto,
son particulares a cada organizacion y naturaleza de negocio. EI mantenimiento es una de
las actividades susceptible de tercerizar. Este trabajo busca documentar y desarrollar una
metodologia, que entregue herramientas y elementos de juicio para considerar la
tercerizacion del mantenimiento de sus equipos, como parte de la estrategia para alcanzar
sus objetivos. Y como una alternativa de competitividad para la regién en el campo de los
servicios de mantenimiento de equipos.

El problema es, que al no existir una metodologia en este aspecto, documentada al publico,
ni en la region ni en el pais, causa que las organizaciones tomen mucho mas tiempo en dar
este paso o incluso fracasen en el intento. Al existir esta herramienta, se contribuye también
a que haya mayor intercambio industrial y econémico, y tal vez a la creacién de empresas

que resultaran para satisfacer las necesidades de otras.

Objetivo del Proyecto: Elaborar una metodologia que facilite la toma de decisiones sobre
la tercerizacion del servicio de mantenimiento, en empresas del sector manufacturero en el
Valle del Cauca, y en caso de ser viable, como hacer una implementacion exitosa y
confiable. Y con esto contribuir al mejoramiento de la rentabilidad de las empresas de la
region.

El congreso Colombiano, por medio de la Ley 590 de 2000°, clasifico las empresas en
micro, pequefias, medianas y grandes empresas. La clasificacion se establece en funcion del

numero de personas empleadas y a los activos totales, tabla 1.

® Recuperado el 11 de mayo de 2011 de
http://www.mincomercio.gov.co/econtent/documentos/mipymes/MiPymes/leyrelamentari.htm



http://www.mincomercio.gov.co/econtent/documentos/mipymes/MiPymes/leyrelamentari.htm

Tabla 1. Clasificacion de las Empresas en Colombia

Tamafio Empleados Activos Totales SMM LV

Microempresa| Hasta 10 |Hasta 500

Pequefia 11a50 |[Superior a 500 y hasta 5.000
Mediana 51a200 |[Superior a 5.000 y hasta 30.000
Grande Superior a 200|Superior a 30.000

Fuente, elaboracion Propia.

3. Antecedentes: La Tercerizacion en Mantenimiento

3.1. Normativa existente de tercerizacion en el pais

En Colombia, a la fecha, no existe una reglamentacion especifica que regule la
prestacion de servicios para empresas que ofrecen el servicio de mantenimiento, ni para
aquellas que lo contratan. Lo que se practica al respecto, es que estas organizaciones se
deben regir por el Cédigo del Comercio para establecer la compaiiia, y por el Codigo
Laboral Colombiano para administrar el talento humano. Pero éstos estan mas
enfocados hacia la constitucion, alcances de servicio y administracion, que a los
servicios de tercerizacion. La Andi (2010)° emitié un documento en donde se examina,
cuales son las normas legales que se deben cumplir a la hora de implementar un modelo
de tercerizacion laboral. Esta norma establece que las cooperativas de trabajo asociado
deben seguir las leyes 79 de 1988 y 1233 de 2008, asi como los decretos 468 de 1990 y
2996 de 2004. Las empresas de servicio deben seguir la Ley 50 de 1990 y el decreto

4369 de 2006.

® Recuperado el 15 Octubre 2010 de www.andi.com.co/pages/busqueda/resultados.aspx



http://www.andi.com.co/pages/busqueda/resultados.aspx

3.2. Empresas que prestan el servicio de mantenimiento en el Valle del Cauca

Existen 3 grandes empresas reconocidas en el sector manufacturero en Colombia, que
prestan servicios Integrales de Mantenimiento. Ademas de las compafiias de servicio, se
encuentran las Cooperativas de Trabajo Asociado, que prestan servicios de
mantenimiento parcial, pero no se revisaran, ya que su modalidad y alcance, se
encuentran por fuera de este trabajo.

Las dos primeras empresas, que se describiran a continuacién, tienen una presencia casi
nula en el Valle del Cauca, y la tercera presta servicios integrales de mantenimiento a

varias empresas del departamento.

e Wood Group'®: es una compafifa internacional de servicios energéticos, que
emplea a méas de 27.000 personas en todo el mundo y opera en 46 paises. EI grupo
tiene 3 unidades de negocio:

o Ingenieria e instalaciones de produccion
o Soporte a Pozos

o Servicios a Turbinas a gas

Estas unidades, ofrecen una gama de servicios de ingenieria, soporte a la
produccién, gerencia de mantenimiento, reparaciones y acondicionamiento de

turbinas a gas y generacion de electricidad a escala mundial.

o Masa'!: esta especializada en la ejecucion de contratos, bajo la modalidad EPC

(Engineering, Procurement and Construction) de instalaciones eléctricas,

19 Recuperado el 12 Enero 2011 de
www.woodgroup.com.co/detalle.asp?idseccion=1&idnoticia=1&idpadre=0



instrumentacion, montajes mecanicos, operacion y mantenimiento para todo tipo de
plantas industriales, aceite & gas y medioambiente. Por tanto, incluye la ingenieria,
suministro, construccion y puesta en marcha. Extiende sus actividades, al
suministro y montaje de tuberias, equipos, estructuras, sistemas de transporte de
graneles, tanques de almacenamiento, depositos enterrados y grandes elementos
mecénicos de obra hidraulica. Su &mbito de actuacion abarca el mercado espafiol y
el mercado internacional. Para todo ello dispone de personal altamente calificado

en todas las fases del proyecto.

e SIMOUT S.A.: Nace en Cali en el afio 2000 producto de la decision de Kimberly
de tercerizar el mantenimiento, y fue su Unico cliente durante los siguientes 4 afios.
Fue necesario iniciar, fusionando dos organizaciones, y en aquel entonces no
sabian cémo ofrecer el servicio de mantenimiento que estaban desarrollando.
Segun Carlos Hurtado, gerente de Simout S.A., “nos tomé 4 aiios salir con un
producto para ofrecer al mercado, y encontramos muchas trabas cuando
llegdbamos a las empresas, pues contactdbamos a los gerentes de mantenimiento y
ellos nos veian como su competencia. Solo cuando empezamos a llegar a la
direccion general se logré despegar en el negocio, pues la tercerizacion del
mantenimiento es un asunto estratégico y no técnico. La mayoria de acuerdos que
no hemos logrado concretar ha sido por miedo del cliente de no entregar el

mantenimiento, hay desconocimiento y falta cultura ante esto en el medio”

(noviembre 2010).

1 Recuperado el 25 Septiembre 2010 de www.cymimasa.com/areas-de-negocio/industria/
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Simout ofrece servicios de gestidn integral en mantenimiento industrial, ya sea éste
correctivo, preventivo, o predictivo. De acuerdo a Garrido (2003)%, el
mantenimiento preventivo, busca identificar los elementos vitales de las maquinas
para realizar una prevision de cambio o correccion, y asi garantizar la méxima
disponibilidad del equipo. Por el contrario, en el mantenimiento predictivo, se
determinan las variables que dan cuenta del estado de los equipos y éstas se
monitorean permanentemente. Algunas de estas variables son: la temperatura,
consumo de energia y nivel de vibraciones. Simout presta servicios de auditorias en
diagnostico de mantenimiento y energético; montajes electromecanicos que
incluyen proyectos de ingenieria, mantenimiento locativo de instalaciones vy
edificaciones; sistema logistico del manejo de carga. Este incluye el suministro de
equipo, el operario y combustible; y diferentes implementaciones como sistemas y
software de mantenimiento y mejoras de procesos industriales. En la actualidad se
cuenta con una sede en Cartagena y a nivel internacional se estd prestando servicios

a una empresa en Venezuela.

3.3. Empresas de la Industria Manufacturera mas Representativas que Tercerizan

sus Servicios de Mantenimiento en el Valle del Cauca.

Como se menciono anteriormente, se entrevisto al Sr Carlos Hurtado, gerente de Simout
S.A. para recoger su experiencia, en la prestacion de servicios al sector manufacturero

de la region. La tercerizacion de actividades como jardineria, seguridad y aseo, entre

12 Garrido Garcia Santiago, (2003). Organizacion y Gestion Integral de Mantenimiento. (1ra ed., p. 17).
Madrid, Ediciones Diaz de Santos, S.A.



otras, son comunes en la region, pero para el caso de actividades de mantenimiento de
maquinas y equipos, son pocas las empresas que tercerizan dicho servicio. De acuerdo a
Hurtado, las empresas que practican la tercerizacién integral de servicios de
mantenimiento son:

o Papeles Del Cauca

o Michelin

o Cementos Argos

o Centelsa

o Tambores de Colombia

o Badelca S.A.

3.4. Contexto Nacional

Retomando el estudio realizado por elempleo.com (Ardila® 2008), es comin encontrar
la prestacion de servicios de tercerizacion en actividades relacionadas con: vigilancia,
aseo, restaurantes y mantenimiento de jardines. La consultora India Tholons INC,
realizé para Proexport y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) un estudio de los
servicios de tercerizacién de procesos de negocios, Proexport (Octubre 2010)*. El
estudio demuestra que ventajas como el talento humano, costos de operacion, la
madurez del negocio, beneficios fiscales y los indicadores macroecondmicos, entre

otros, hacen de nuestro pais uno de los de mayor potencial para la industria de los

13 Proexport 2010. Colombia la joya escondida del outsourcing en América latina. Recuperado el 03 de marzo
de 2011 de http://www.proexport.com.co/es/noticias/colombia-la-joya-escondida-del-outsourcing-en-america-
latina, octubre 6 de 2010.
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servicios tercerizados en la region. De acuerdo a Proexport en Colombia para los
altimos cuatro afios, los ingresos por servicios de outsourcing se han incrementado a
una tasa anual promedio del 30% (grafico 1, En el periodo entre 2006 y 2009 el
segmento del outsourcing ha crecido en 91%), alcanzando 565 millones de délares
durante el 2009, mientras que las exportaciones lo han hecho a una tasa del 90%,
logrando durante el dltimo afio ventas externas por 95 millones de ddlares. Para el

Banco Mundial (2010), Colombia es el pais latinoamericano mas “amigable” para hacer

negocios (gréafico 2).

Gréfico 1. Crecimiento del Segmento del Outsourcing entre 2006 y 2009

Segmentos de Servicios de Tl (2006 _ 2009) Participacion Segmentos de servicios de

TI % 2009 Educacion y
Entrenamie
nto

2%

USS Millones

Segmento de Mercado
m 2007|2008 m 2006 - 2009
276 319 383 526

Consultoria

Outsourcing 91% 22
Despliegue y Apoyo 275 326 380 364 32% Integracion Outsourcin
Integracidn y Desarrollo 169 227 278 249 47% Des:‘;;'“ 45%
Consultoria 97 121 146 154 59%
Educacidony Entrenamiento 21 24 29 25 19% D:‘:::yg:e
Total "3 1017 1216 1318  57% 2%
Fuente: IDC 2010 Valor total del mercado 2009: USS$ 1.31 billones

Tomado del Mercado del BPO, Proexport (Junio 2010).
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Grafico 2. Colombia pais latinoamericano mas "‘amigable' para hacer negocios

Cambio en Doing Business Ranking, 2007-2010*
(Variaciones en elnimero de posiciones) Mundial 2010

37 Colombia

-60 -40 -20 0 20 40 60
49 Chile
Colombia I 51 México
Panant 56 Peru
77 Panama
Brasil 114 Uruguay
Venezuela 118 Argentina
) 121 Costa Rica
RaRica 124 Paraguay
Chile 129 Brasil

) ] 138 Ecuador
fuente: Doing Business 2010 Report, World Bank

*Numeros positivos muestran mejoras en entorno de negocios 177 Venezuela

Tomado del Banco Mundial (2010).

Boué (2009)*, por otro lado, afirma que no es facil obtener estadisticas fiables debido
al caracter intangible de los procesos de tercerizacion y a que éstos no se encuentran

sometidos al mismo control por parte de las entidades de comercio.

Bytech (2008)™, plantea que los procesos mas comunes que se tercerizan son:

- Logistica - Seguridad

- Empacado - Departamento juridico

- Impuestos - Sistemas y Tecnologias de Informacion
- Contabilidad - Estudios de Mercado

- Relaciones Publicas Publicidad

4 Boué, A. 2009. Las estadisticas del Offshoring: asignatura pendiente. Recuperado el 1 Agosto 2010 de
www.data-red.com/cgi-bin/articulos/ver.pl?id=200921128444

*Tovo R 2010. Factores clave de la tercerizacion. Recuperado el 28 de Agosto 2010 de
http://www.beytech.net/FactoresClave.pdflo
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4. Referentes Teoricos

4.1. Razones para Tercerizar el Mantenimiento

En sus trabajos de investigacién y consultoria, Gonzalez (2007)® manifiesta que la
intencion de tercerizar las actividades de mantenimiento, ha evolucionado con el
tiempo. Inicialmente se buscaba ahorrar costos y liberar recursos para otras actividades.
Aqui el riesgo es no alcanzar la reduccion de costos en el corto plazo y perder la
iniciativa. Luego, se pretendia encontrar un proveedor que diera flexibilidad en los
procesos y servicios, a través del personal especializado, que éste tuviera para
desarrollar y ejecutar actividades de mantenimiento con gran nivel de calidad. En tercer
lugar, encontrar un tercero experto, que permita liberar directivos para que se

concentren en los focos del negocio.

La tercerizacion comenzo con las actividades mas alejadas del core de las compafiias,
como la seguridad y limpieza. Las actividades de mantenimiento, han tenido una
evolucién importante, y generalmente requieren de alta inversion, por ello su
tercerizacion, resulta una alternativa interesante, para apalancarse con servicios

actualizados y competitivos.

La clave de la tercerizacion estd en encontrar un proveedor que aporte tecnologia,
conocimiento, habilidades y recurso humano bien capacitado, que implemente procesos

de mejora continua de manera sistematica. Y para ello, es conveniente establecer

16 Gonzélez F. J., (2007). Contratacion avanzada del Mantenimiento. (1a ed., pp. 12-21). Espafia, Ediciones
Diaz de Santos.
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contratos a largo plazo, enmarcados en una relacion de confidencialidad. Pero a mayor
calificacion y experiencia del contratista, mayor costo del servicio contratado.

Este autor propone una matriz para identificar en cual proceso se estd listo para
tercerizar el mantenimiento (llustracion 1). La matriz considera si la actividad es

competitiva y estratégica.

lustracion 1. Matriz de decision para la seleccion de actividades a externalizar

MATRIZ DE DECISION PARA LA SELECCION DE ACTIVIDADES A EXTERNALIZAR

A
SISTEMA

ESTRATEGICA ACTUAL REINGENIERIA
_g 4
o
2 © 0
(=
b NO ESTRATEGICA ANALIZAR EXTERNALIZAR
©
o
o
£

COMPETITIVA NO COMPETITIVA

\ 4

Analisis de realizacion interna

Tomado de Gonzalez (2007)

En el Cuadrante 1 el mantenimiento es estratégico y el proceso es competitivo. Aqui no
conveniente tercerizar. En el segundo, la baja competitividad puede deberse a una
metodologia de trabajo inadecuada. Conviene primero, aplicar reingenieria para mejorar la
eficacia interna, y no se debe tercerizar porque el mantenimiento es estratégico en el
negocio. En el tercer cuadrante, el mantenimiento no es estratégico pero si competitivo. No

conveniente tercerizar porque su proceso es eficaz. El Gltimo cuadrante es el caso mas
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claro, se invierten recursos en actividades que no agregan valor y no se hace bien. En esta

situacién es evidente tercerizar.

Para Saiz y Garcia (2008)", el objetivo de la tercerizacién es obtener una ventaja
competitiva aprovechando las habilidades de los socios, y ello implica, hacer una buena
eleccion de las actividades a contratar. Sin embargo, este proceso presenta ventajas y
desventajas en su implementacién. Saiz resalta como ventajas, la rapidez con que se realiza
innovacion y la inversion en investigacion y desarrollo con diferentes visiones. La
cooperacion entre los socios, para mantenerse actualizados a nivel tecnolégico. Flexibilidad
para aplicar y ajustar sobre la marcha ya que puede ser adoptada solo en una dependencia
de la organizacién. Reduccion del riesgo ya que este se comparte con el socio. Disminucion
de costos mediante la obtencion de economias de escala, y la liberacion de personal para
dedicar a actividades centrales de la empresa. Por el contrario, refiere como desventajas el
no entendimiento entre los aliados por falta de claridad en los objetivos que se esperan de la
tercerizacion, pérdida de interés y desconfianza por una de las partes, si esta no percibe una
buena relacién costo—beneficio en el acuerdo, reduccion de autonomia por ceder a un
tercero parte de su actividad, no cumplimiento del acuerdo por una de las partes, pérdida de
ventaja competitiva por apropiacion de la tecnologia clave de la empresa por el tercero,
costos del personal que la empresa contratante debe destinar al seguimiento del servicio

contratado.

7 saiz, J. y Garcia-Ochoa, M. (2008). Externalizacion de Servicios y Alianzas Estratégicas en la Nueva
Economia del Conocimiento. Documento presentado en la Universidad Antonio de Nebrija, Madrid.
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Si esta considerando la opcion de tercerizar, conviene efectuar un diagnéstico, como punto
de partida Willcoks L., Cullen S., Craig A., (2011)*® recomiendan realizar una matriz
DOFA para visualizar su auto diagndéstico, que provea un marco de referencia para revisar

la estrategia y posicion del proyecto.

Power M., Desouza K., Bonifaci C. (2006)™ afirman que existen varias modalidades de
contratos para la tercerizacion. La diferencia entre ellos radica en como se ejecuta este
servicio y como se factura. Los mas comunes son: contrato por servicio en donde se
contrata el trabajo que se asigna. El contrato a Precio Cerrado, se contratan determinadas
labores por un precio fijo. Por ultimo se encuentran los de tipo gana-gana porque el
contratista, puede aumentar sus ingresos si aumenta la disponibilidad de los equipos de su

cliente.

4.2. Variables Criticas que Inciden en la Contratacion de Servicios de Mantenimiento

Bravard y Morgan R (2007)*° recomiendan que primero se conozca qué es la tercerizacion
y qué se puede hacer con ella. En segundo lugar, conocer como gestionar y motivar las
relaciones de tercerizacion para desarrollar el potencial del proveedor y en tercer lugar,
identificar y conocer cuales son los limites de la tercerizacion. En su estudio de

tercerizacion, Rothery y Robertson (1996)?!, evidenciaron que los ejecutivos tienen falsos

'8 Willcoks L., Cullen S., Craig A., (2011). The outsourcing enterprise. (1a ed., pp. 66). NY, Palgrave
Macmillan.

9 Power M., Desouza K., Bonifaci C, (2006). The outsourcing handbook: how to implement a successful
outsourcing process. (laed., pp. 124). Great Britain and United States. Kogan Page Limited.

2 Bravard J y Morgan R. (2007). La Externalizacion Inteligente, una Guia para Entender, Planificar y
Aprovechar las Relaciones de Externalizacion. (2da ed., pp 15). Barcelona, Ediciones Deusto.

2! Rothery B. y Robertson L. (1996). Outosurcing, La subcontratacién. (1a ed., pp. 75). México, Noriega
Editores.
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conceptos y creencias, por esto se implementan procesos poco robustos. Para darle
objetividad a los planteamientos, definieron las variables criticas:

e Definir la necesidad de la empresa.

e Disefar la metodologia y cronograma.

e Elaboracién del proyecto.

e Identificar las opciones de proveedores que ofrece el mercado.

e Seleccionar el proveedor.

e Conocer por parte de la compafiia como opera su proveedor y viceversa.

e Preparar la empresa y al proveedor para alcanzar el éxito.

Es importante reconocer la importancia que tienen las etapas previas a la contratacion. La
etapa de elaboracion del contrato, es una actividad que requiere de la participacion de un
grupo interdisciplinario de personas, este proceso puede ser complejo y costoso, y tomar
tanto tiempo, como la misma implementacion de la tercerizacion. Es conveniente que siga
durante la contratacion, el cumplimiento de los requisitos y lineamientos que se definieron

en la etapa pre-contractual.

4.3. Priorizacion de Actividades a Tercerizar y Metodologia
Después que haya identificado la necesidad o estrategia de tercerizar las actividades de
mantenimiento, Gonzélez (2007)?* sugiere identificar cuales servicios serfan los més faciles
y cuales las mas dificiles de tercerizar y cruzarlos con la dificultad de implementacion. Una

vez identificadas estas dificultades realice una matriz de ayuda a la decisién (llustracion 2).

%2 Gonzalez F. J., (2007). Contratacién avanzada del Mantenimiento. (1a ed., pp. 101-104. Espafia, Ediciones
Diaz de Santos.
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lustracion 2. Beneficio de tercerizar la actividad vs Dificultad de implementacion del
contrato

Primer servicio a externalizar

PROPUESTAS

>
o
(Oa]
\\
s@% ;

Ultimo
servicio a
contratar

Beneficio (A Valor)
<
o
o
o
(Vo)
o) .
S

3\ H\
o \

Alta Muy alta

Dificultad de implantacion del contrato

Tomado de Gonzalez (2007)

La matriz facilita la identificacion y toma de decision de actividades que le ofreceran
los mayores beneficios econdmicos con la menor dificultad en la implementacién del
contrato.

Para sintetizar las consideraciones expuestas anteriormente, Gonzéalez (2007)%
desarrollé un diagrama de flujo que facilita la comprension de todos los aspectos a

considerar en la metodologia (ilustracion 3).

% Gonzalez F. J., (2007). Contratacién avanzada del Mantenimiento. (1a ed., pp. 103). Espafia, Ediciones
Diaz de Santos.
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llustracion 3. Pasos a seguir para la toma de decisiones a la hora de tercerizar
actividades de mantenimiento

>

SERVICIOS A EXTERNALIZAR

ANALISIS DE LA SITUACION ACTUALY PRIORIZACION DE »

.

TOMA DE DECISION Y ELABORACION DE UN PLAN
ESTRATEGICO Y PRIORIZADO DE EXTERNALIZACIONES

NO

D &

BUSQUEDA DEL APOYO DE LA
DIRECCION Y DE LOS CAMBIOS
INTERNOS ASOCIADOS

SI
\ 4

ELABORACION RIGUROSA DE PLIEGOS DE CONDICIONES &

SOLICITUD DE OFERTAS Y SELECCION DE LA MAS IDONEA |

\ 4

REDACCION Y SUSCRIPCION DE CONTRATO

v

SEGUIMIENTO Y ACTUALIZACIONES

Tomado de Gonzalez (2007).

*Dificultad de elaboracidn de pliegos.
*Dificultad de definicién de indicadores de
medida.

*Dificultades socio laborales y de contexto.
*Dificultades en cuanto al know-how,
documentacion, etc.

*Dificultades de disponibilidad de técnicos para
adecuado seguimiento.

*Ventajas: econdmicas, de oportunidad, de
flexibilidad, de acceso a expertos, de liberacion
derecursos, estratégicos, etc...

REALIMENTACION
MEJORATIVA PARA

SIGUIENTES PROCESOS

5. Aplicacion de la Metodologia a la Realidad de las Empresas

Con el fin de identificar las potencialidades y limitaciones de la Metodologia para

Tercerizar el Mantenimiento, desarrollada por Gonzalez (2007), y que fue presentada en el

capitulo anterior, se aplicara la metodologia a dos casos de empresas del Valle del Cauca.

Ambos casos son de amplio conocimiento por parte de los autores y por razones de

confidencialidad se reservaran los nombres de las empresas.
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Caso Empresa A

Anélisis de la situacion actual y priorizacion de servicios a externalizar

La organizacion estudiada, atravesd por una crisis econémica, que ponia en riesgo
su continuidad y era necesario encontrar alternativas para ahorrar costos. Todas las
dependencias de la empresa, debian contribuir con una cuota de ahorro de costos
proporcional a su presupuesto asignado. El area de mantenimiento contaba con
personal antiguo, resultaba costoso por su salario y carga prestacional elevada, y se
presentaban situaciones de ineficacia por personal no comprometido con el trabajo.
Ademas, algunas de estas personas no actualizaron su conocimiento y estaban
perdiendo competencia en su labor. Muchos de ellos estaban proximos a la
jubilacion. Optaron entonces por realizar un estudio econdémico para determinar
cuanto requerian ahorrar en los costos del mantenimiento para contribuir a salvar la
organizacion.

Toma de decision y elaboracion de un plan estratégico y priorizado de
externalizaciones.

La organizacion tomo la decision de liquidar a todo el personal de mantenimiento y
contratar con un tercero la ejecucion de esta actividad. El plan que establecieron
partia de la cifra que podian gastar en la contratacion de la ejecucion del
mantenimiento correctivo al 100% en todos los equipos. La implementacion

requeria ser rapida y al mismo tiempo en todas las areas.
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Busqueda del apoyo de la direccion y de los cambios internos asociados

A la Direccidn, se le mostro el plan y los beneficios econdmicos que éste prometia,
y ellos avalaron su ejecucion. Desde el inicio, se habia definido que el proceso tenia
que ser confidencial y por ello, s6lo recursos humanos trabajo aisladamente en el
proyecto.

Elaboracion rigurosa de pliegos de condiciones

La Unica condicidn establecida, era encontrar un tercero, que aceptara ejecutar las
actividades de mantenimiento con la cifra econdmica determinada.

Solicitud de ofertas y seleccion de la méas idénea

Se solicitaron ofertas a nivel nacional, pero ninguna de las recibidas se ajustaba a la
necesidad economica. Bajo esta situacion, se decidié convertir a un contratista en
ejecutor de actividades de mantenimiento correctivo. Para mantener competencia
técnica y formar al nuevo personal, el socio contratista recluto el 10% del personal
de mantenimiento liquidado por el contratante.

Redaccion y suscripcion de contrato

El grupo de soporte técnico estuvo conformado por 8 personas, entre ellas, el
gerente, el jefe técnico y el jefe de proyectos, tres ingenieros de soporte, un
supervisor y un coordinador de mantenimiento. La prestacion del servicio se hizo
con 33 personas de dedicacion 100%. El contrato suscrito contemplaba operaciones
de planificacion, ejecucion y desarrollo de un plan de mantenimiento correctivo,

seguimiento de indicadores, y elaboracién de historial sobre los equipos.
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e Seguimiento y actualizaciones
La liquidacion del personal propio y el ingreso, se hicieron al mismo tiempo. Unos
entraron y otros salieron. Todo en un solo dia. El perfil del personal contratado fue
proporcional al presupuesto, y se presentaron inconvenientes de clima laboral por
las diferencias salariales entre los nuevos y antiguos trabajadores, lo que ocasion6
elevada rotacion del personal, con las consecuencias de reiniciar formaciones y de
frenar el proceso de aprendizaje. Esta iniciativa no tuvo buen desenlace para
ninguno de los socios, y el contratante debié cambiar de prestador de servicios

porque el contratista entrd en quiebra.

Caso empresa B

1. Andlisis de la situacion actual y priorizacion de servicios a externalizar

La empresa presentaba grandes perdidas de produccion, debido a que los
indicadores de tiempos perdidos por mantenimiento correctivo, estaban por fuera de
los objetivos. Y ésta se agudizaba por la baja motivacion del personal de
mantenimiento. Ademas se pasaba por un periodo de auge sindical del que
formaban parte gran cantidad de operadores de mantenimiento. Esto ocasiond
presiones externas e internas porque se tenian algunos altibajos en sus procesos e
indicadores. Habia una necesidad especifica de recuperar el clima laboral, debian
alcanzarse los objetivos para cumplir a los clientes y a los accionistas, y los

indicadores estaban presentando una tendencia a desmejorar.
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La Direccion, decidié encargar un estudio para determinar la conveniencia de
subcontratar el servicio de mantenimiento, y se cred un equipo interno que trabajo,
bajo confidencialidad, en el asunto. Ellos manejaron la idea como un proyecto y en
él analizaron las ventajas y desventajas. Realizaron las consideraciones econémicas,
de oportunidad, de acceso a expertos y perdidas de conocimiento y habilidades. Se
asesoraron con expertos externos y consultaron con otras organizaciones que ya
habian aplicado un proceso de tercerizacion. Esta etapa tomo cerca de tres meses, y
el resultado mostrd que era conveniente tercerizar.

Toma de decision y elaboracion de un plan estratégico y priorizado de
externalizaciones.

El estudio realizado soportaba ampliamente la conveniencia de abordar la iniciativa,
y todo quedd formalizado, en un archivo amplio de documentos con gran nimero de
consideraciones internas y externas, de ambito economico, juridico y legal. Se tomo
entonces la decision de contratar los servicios de mantenimiento correctivo y
preventivo de toda la empresa con una organizacion con experiencia en la materia.
Desafortunadamente la decision de tercerizar iba acompafiada de la liquidacion del
personal actual de mantenimiento, pues éste no era posible reubicarlo en otras areas,
principalmente por su salario elevado y porque no habia necesidad de crecer en otro
sector.

Busqueda del apoyo de la direccidn y de los cambios internos asociados
Préacticamente la alta direccion fue la que motivé la decision de tercerizar el
mantenimiento, porque en sus indicadores de gestion, el mantenimiento estaba

afectando la productividad de la planta, y los indicadores de este sector, no estaban
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contribuyendo a cumplir los objetivos planteados. El proceso fue confidencial, pero
en él participaron: personal del &rea de mantenimiento, de recursos de personal, de
compras, del area financiera y de la direccion. En el proceso también fueron
consultados un circulo restringido de contratistas candidatos.

Elaboraciéon rigurosa de pliegos de condiciones

En este aspecto hubo fuerte participacion de los departamentos de compras,
finanzas, juridico y de mantenimiento. Se tomaron los diferentes referenciales de la
organizacion para elaborar un documento que respetara y asegurara la claridad en
los alcances de los servicios que se deseaba contratar. Como estrategia, la empresa
definio que no trasladaria su personal de mantenimiento para otras areas, pero debia
proponer a algunas personas de esta poblacidn, que continuara con el contratista,
bajo otras condiciones de contrato, basicamente menor salario y prestaciones. Esto
era necesario para no perder las competencias y experiencias, el saber hacer.
Solicitud de ofertas y seleccion de la méas idénea

Con las condiciones, alcances y objetivos bien definidos, el departamento de
compras abrié la licitacion. Resultaron tres compafiias especializadas y con
experiencia en servicios de mantenimiento. Con las tres hubo acercamientos, e
incluso se visitaron sus instalaciones. Uno de los tres oferentes, propuso hacer una
auditoria al sistema actual de mantenimiento. Con base en ella, definia su propuesta
econdmica y de valor. El cliente acept6. Al comparar las tres propuestas, la decision
final fue escoger al contratista que realiz6 la auditoria, porque ofrecia la mejor
relacion costo-beneficio evaluada por la compafiia, aunque el valor nominal del

contrato no era el de menor cuantia. Es importante anotar que este proveedor
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encontrd algunos diagnésticos errados y oportunidad de tercerizar otros servicios
que no habia considerado el cliente en el pliego inicial, y la propuesta fue muy bien
aceptada.

Redaccidn y suscripcion de contrato

La empresa cliente, cre6 un grupo multidisciplinario conformado por 4 personas: el
responsable de gestion industrial, el gerente de mantenimiento, el jefe de compras y
el responsable juridico, y apoyados por el departamento financiero. La prestacion
del servicio, abarco las gestion integral del mantenimiento correctivo, predictivo y
preventivo. El proveedor deberia definir la estructura de personal, los salarios, la
medicion y planes de mejoramiento con base en los indicadores definidos.
Seguimiento y actualizaciones

En las etapas iniciales de la relacion, se establecieron reuniones diarias de
seguimiento a la gestion y ejecucion de los servicios de mantenimiento, y se realizo
una consolidacion semanal de tareas y actividades realizadas. En ella se planeaban
los pendientes y se hacia seguimiento a los indicadores. A medida que ambas partes
han ganando experiencia y conocimiento mutuo, han implementado mejoras en los
procesos identificados por el cliente, al igual que definido y ejecutados planes
especificos para atacar las desviaciones. La relacién entre las dos compafiias se
sostiene luego de tres afios de implementacion, mantienen buena relacion laboral y

respetan los compromisos.
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Analisis de los dos casos

En el caso de la Empresa A, el proceso no fue exitoso, porque se decidié contratar con el
Unico motivo de reduccion de costos y no se analizaron los riesgos potenciales, como
perdida de efectividad y calidad del mantenimiento realizado. No se estudié la empresa a
contratar y no especificaron las necesidades de contratacion, y se contratd un ejecutor de
actividades de mantenimiento en lugar de un prestador de servicios de mantenimiento. No
hubo participacion interdisciplinaria de la Direccion para analizar la toma de decision de
tercerizar y establecer las condiciones en que esta se realizaria. El proceso fue realizado a la
inversa, puesto que se definid cuanto se queria ahorrar y se ajustaron las actividades a
realizar con este monto, en lugar de establecer cuél era la necesidad y luego indagar cuanto
costaba en el mercado. No se destind personal del contratante para seguir la actividad del
contratista y asi poder enterarse de las desviaciones que estaban ocurriendo. Se observa que
en esta alianza se transfirid la ineficacia en gestion del mantenimiento de la empresa
contratante al socio contratista, y ésto fue lo que probablemente llevo a la quiebra a éste
altimo.

En el caso de la Empresa B, la iniciativa de tercerizar fue exitosa. El proceso se abordo
como un proyecto y hubo método para su desarrollo. Se tomo la precaucion de encargar a
un grupo de personas, el estudio de la situacién, y asi poder realmente determinar las
ventajas y desventajas que el proceso tenia en su condicion particular. La iniciativa no
estaba motivada por el Unico fin de reducir costos, sino que también consideraron la
calidad, efectividad y el historial del socio a contratar. Para dar una idea, en la situacién B
se realizd una inversién 93% mayor que la que se hizo en la situacion A, lo que reafirma

que en este aspecto, los resultados son proporcionales a lo que esté dispuesto a invertir. La
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participacion de un grupo interdisciplinario de personas, asi como permitir que el tercero
visitara y sugiriera sobre la iniciativa, fue vital para enriquecer el establecimiento de
mejores condiciones entre las partes. La seleccion y estudio del proveedor es un aspecto
importante, en este caso, el tercero contaba con una organizacion bien establecida, con
junta directiva y un organigrama que aseguraba su funcionamiento. Ademas, el proveedor
escogido contaba con experiencia y establecimiento en el sector industrial nacional, en
diferentes areas del sector manufacturero, lo que le ha permitido conocer y profundizar en
técnicas especializadas de mantenimiento y su gestion, que han servido para ampliar sus
competencias y ofrecer mejores servicios y alternativas de mantenimiento, lo que se

convierte en un gran valor agregado para el cliente.

6. Limitaciones de la Metodologia

A pesar de que se logre establecer una relacion con un buen prestador de servicio, con
competencia técnica y acceso a tecnologia, probablemente ellos desconocen de la operacion
y funcionamiento de los equipos particulares a cada empresa, y requeriran, como es natural,
de formacion especifica en las actividades y equipos a atender. Esto no esta claramente
determinado en la metodologia propuesta por Gonzélez (2007), y en la realidad de las
empresas este proceso no es tan simple como cambiar de camiseta y solucionar problemas.
En apartes de la metodologia, se sugiere que en ocasiones conviene iniciar tercerizando
s6lo un sector, servicio o actividad de mantenimiento, antes de realizar una implementacion
total. En éste caso se aprecia un potencial inconveniente a nivel de clima laboral, y es el de

la reaccidn que pueden presentar los trabajadores propios, cuando vean que personal tercero
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esta ejecutando labores realizadas por compafieros o incluso por ellos mismos, y perciban
que pueden ser desplazados o perder su empleo. Medir el grado de reaccidn seria complejo,
pero no se considera conveniente arriesgarse a vivir situaciones de sabotajes o cese de
actividades que pongan en riesgo la operacidn, por citar un ejemplo. Se sugiere que es mas

sano realizar la contratacion total de todas las actividades de mantenimiento.

En todos los procesos de cambio hay una etapa de transicion necesaria para asegurar la
conformidad y continuidad de la implementacién. Sin embargo, la metodologia presentada
por Gonzéalez (2007) no considera este aspecto, si bien es cierto que la empresa continuara
con su personal técnico de administracion y programacion de actividades de
mantenimiento. Es importante contar con la experiencia y habilidades del personal que
ejecuta en el terreno las actividades de mantenimiento. Ya se menciono en el punto anterior
que ésto puede ser un inconveniente a nivel de clima laboral, pero resulta ser una ventaja a
nivel de competencia, conocimiento y experiencia que conviene aprovechar. Otro reto que
puede aparecer es el manejo de la informacién, por lo investigado localmente, estos
procesos generalmente se deciden y disefian en confidencialidad extrema para evitar que la

desinformacion sesgue y desvie el proceso.

7. Propuesta Metodoldgica

Considerando las aplicaciones que se presentaron de la metodologia a los dos casos de
empresa Y las limitaciones expuestas en el punto anterior, se propone en la ilustracién 4 una

modificacion a la metodologia presentada por Gonzalez (2007) en la ilustracion 3. En la
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propuesta se han cambiado los textos que iniciaban por “dificultades” y se reemplazd por
uno general que se llamd “oportunidades”, esto Gltimo para quitar la barrera que puede
presentarse cuando el lector intente utilizar la metodologia y se confunda porque ve en ella
dificultades. De igual forma, se nombro oportunidad, porque, si se va a revisar la situacion
actual de la organizacidon, es el momento adecuado para pensar en qué se debe hacer, para
convertir las dificultades, en oportunidades de mejora. Ya se menciond que si no puede
hacer una tercerizacion total o prefiere iniciar por sectores, se recomienda la
implementacion de controles, para monitorear las ejecuciones del mantenimiento en los
equipos que no ha tercerizado, y establezca mecanismos, para mantener motivado a su
personal, porque este puede verse amenazado en su terreno. De manera similar, tenga en
cuenta las condiciones de transicion que inevitablemente va a encontrar cuando tenga
personal nuevo en su instalacién, requiere tomar medidas, para no perder los
conocimientos, destrezas y habilidades desarrolladas por su personal antiguo de
mantenimiento. En la redaccion del contrato, es conveniente definir lineamientos de
confidencialidad, esto es importante para mantener la salud de la relacion y, poder crecer en
el tiempo. Al final se ha incluido un control a toda la contratacion realizada, este puede ser
realizado por personal destacado de la organizacion, que se haya premiado por su alto

desempefio.
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llustracion 4. Propuesta metodolégica a seguir para realizar una tercerizacion
adecuada del mantenimiento

— ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL Y PRIORIZACION DE < Oportunidades: Elaboracién/de
SERVICIOS A EXTERNALIZAR pliegos, definicion de indicadores de
‘ medida, condiciones socio laborales y
z de contexto, saber hacer,
rl TERCERIZACION TOTAL O PARCIAL I documentacidn, disponibilidad de
técnicos para adecuado seguimiento,
Controles aimplementar, clima laboral, formacién del nuevo
gestion del clima laboral personal

*Ventajas: econémicas, de

TOMA DE DECISION Y ELABORACION DE UN PLAN oportunidad, de flexibilidad, de acceso

ESTRATEGICO Y PRIORIZADO DE EXTERNALIZACIONES a expertos, de liberacién de recursos,
estratégicos, etc...

Condiciones de transicion

NO BUSQUEDA DEL APOYO DE LA
DIRECCION Y DE LOS CAMBIOS

INTERNOS ASOCIADOS

| ELABORACION RIGUROSA DE PLIEGOS DE CONDICIONES |6

“' - - - REALIMENTACION
| SOLICITUD DE OFERTAS Y SELECCION DE LA MAS IDONEA | MEJORATIVA PARA
¥ SIGUIENTES PROCESOS

I REDACCION Y SUSCRIPCION DE CONTRATO I

v

SEGUIMIENTO Y ACTUALIZACIONES. Control por
parte de personal Sobresaliente

Fuente, elaboracion propia.

De diferentes fuentes, se detectaron puntos interesantes que conviene tener en cuenta en el
proceso de tercerizacion de mantenimiento, las cuales podrian ser de gran ayuda. La
sugerencia de hacer un diagnostico mas acertado basado en la auditoria propuesta en la
empresa del caso B, a nuestro juicio es una buena practica que puede analizarse para que la
oferta sea lo mas cercana a la realidad y se evaltien oportunidades no consideradas. Cuando

exista la posibilidad, tener en cuenta para la contratacion, al personal que ejecuta el
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mantenimiento en ese momento. Tendria una oportunidad de ahorrar costos en formacion y
trasmitir experiencias y competencias rapidamente. Solo tenga en cuenta, no caer en el
error del caso de la empresa A, en donde se realizé esto, pero cred diferencias salariales con
el resto de personal, lo que deterior el clima laboral y origind conflictos con la parte

administrativa del proveedor de servicios.

En la metodologia que se esta proponiendo, no se ha considerado el impacto que genera la
liquidacion del personal de mantenimiento, situacion presente en los dos casos de empresa

analizados. Dicha consideracion esta por fuera del alcance de este trabajo de grado.

8. Conclusiones

La tercerizacion de servicios es una estrategia de las compafiias, para aumentar su
competitividad. A través de ella, se busca delegar en terceros, las actividades que no
agregan valor o en las cuales no se es competitivo, y reservar estas energias para enfocarlas
en su actividad principal. Colombia, presenta un gran potencial en el campo de los servicios
tercerizados. La tasa de crecimiento anual promedio de 30% de los ultimos 4 afios respalda
suficientemente esta tendencia, y confirman la descripcion de pais mas “amigable” para
hacer negocios en Latinoamérica, determinada por el BID, todo ello, gracias al perfil de su

gente y sus proyecciones macroeconémicas.

La tercerizacion del mantenimiento se estd empezando a desarrollar, como nicho, en los
altimos arfios, y el éxito de este proceso depende del estudio, andlisis, preparacion y

consideraciones que se hagan antes de decidir abordar la iniciativa. Cada organizacion es
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un caso particular, y no siempre funciona el copiar de la experiencia de otra empresa, y por
ello se requiere de disciplina en las etapas previas para asegurar la viabilidad del proyecto.
La metodologia propuesta en este trabajo de grado, solo se valid6 aplicandola a dos casos
de empresas del Valle del Cauca, que decidieron iniciar procesos de tercerizacién del

mantenimiento.

La alta direccion debe estar comprometida con el proceso, para que se le de la importancia
que merece, se le asignen los recursos necesarios y descienda como prioridad, para alcanzar
el éxito desde arriba hasta todos los niveles en la organizacion. Se debe comprender muy
bien los alcances de la tercerizacion para saber qué hacer con ella y obtener el mejor
beneficio del proveedor. Es importante considerar el personal que debe destinar para hacer
seguimiento a los servicios que esta contratando, no solo para asegurar la calidad y
confiabilidad de los trabajos, sino también para no perder el control del mantenimiento en
su empresa. Siempre habran pros y contras al realizar la implementacion, y de alli la
importancia de realizar un diagnostico. Se deben conocer los riesgos y factores criticos, y
desarrollar un plan de accién para minimizarlos y administrarlos de forma mas segura.
Revisar profunda y detalladamente para no pasar nada por alto y establecer hasta adonde

puede llegar.

La experiencia en un proveedor de servicios de mantenimiento en el pais, afirma que “en el
pais existe desconocimiento y falta de cultura en el tema, lo que puede llegar a atemorizar
y orientar erradamente los proyectos de tercerizacion de mantenimiento”. Para visualizar si

una tercerizacion es necesaria, debe analizar todas las areas de la organizacién y determinar
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si estas, son estratégicas para su actividad. Nuestra recomendacion es, tercerizar todos los
servicios de mantenimiento y de forma integral (correctivo, preventivo, y predictivo), pero
si no es posible, se sugiere iniciar por el servicio que produzca mayor beneficio con la
mayor facilidad de implementacion, y en este caso debe acompafiarse con medidas de
control para asegurar un buen clima laboral. Revisar la parte contractual para saber si esta
listo para la contratacion del servicio. Es importante conocer y definir los recursos que esta
dispuesto a invertir, pues las ganancias seran proporcionales a esta inversion. EIl factor

clave es saber que se quiere y asi poder estimar los recursos necesarios.

Se puede decir que la adaptacion metodoldgica propuesta por los autores, ofrece lineas guia
que facilitan la toma de decisiones a la hora de implementar un proceso de tercerizacion de
mantenimiento. Siguiendola se espera tener una alta probabilidad de éxito y los imprevistos
seran minimos, este hecho se puede comprobar con el caso B en donde se alcanzaron los
objetivos satisfactoriamente. Por el contrario, si se aleja de la metodologia probablemente
se llegara a un punto en donde la idea funcione en el corto plazo, pero en el mediano, se

asuman las consecuencias de estas acciones.

9. Recomendaciones
e Para acompariar la realizacion del proceso, se puede seguir el ciclo de Planear, Hacer,
Verificar y Ajustar. Con esto se podra obtener mejores resultados. El alcance de este trabajo
llega hasta el planear y hacer. Seria interesante desarrollar un complemento para

profundizar las etapas de verificar y ajustar.
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e Otro complemento es profundizar méas, en la parte técnica del estudio, como por
ejemplo, estructuras organizacionales y numero de efectivos sugeridos, que aunque serian
responsabilidad del proveedor es sano conocerlas, porque de ellos dependerd también el
costo de contrato.

e Es importante que el cliente verifique, periédicamente y con rigor, el cumplimiento de
las obligaciones legales por parte de su proveedor, asi como comprobar su solidez
econdmica. Esto es necesario porque si el proveedor tiene algin tipo de problema
operativo, probablemente la empresa se vera afectada, y se pondra en riesgo la operacién de

ésta.
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