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Resumen y Abstract Il

Resumen

El propésito principal del presente trabajo es conocer la incidencia del outsourcing como
proceso de transformacion organizacional en las aseguradoras de la ciudad de Manizales
gue pertenezcan a grupos internacionales, para lo cual fue necesario el abordaje teérico
gue va desde lo estratégico hasta lo financiero, utilizando variables relacionadas con: las
actividades a realizar por cuenta propia, actividades a tercerizar, los aspectos
relacionados con los proveedores, los riesgos y beneficios consecuentes y en general

todos los factores que se relacionan con el desarrollo de las organizaciones.

El estudio es de tipo cualitativo y se llevd a cabo mediante la metodologia de entrevista
estructurada y analisis documental, en el cual participaron cuatro aseguradoras que
cumplieron con los criterios de seleccion establecidos. Los hallazgos encontrados en el
presente estudio lograron identificar los aspectos mas relevantes de la practica del

outsourcing en las aseguradoras de la ciudad de Manizales.

Palabras claves: Outsourcing, transformacién organizacional, estrategia, proveedores.



Abstract

Outsourcing as organizational process
transformation and its impact on the
development of insurance companies in
Manizales City

The main purpose of this study is to determine the impact of outsourcing as a process of
organizational transformation in the insurance companies of Manizales city, belonging to
international groups, it was necessary for the theoretical approach that ranges from
strategic to financial, using variables related: activities to do on themself, outsource
activities, issues related to suppliers, the risks and benefits and in general all facts related

to the development of organizations.

The study is qualitative type and was conducted by structured interview methodology and
documents analysis which involved, four insurance companies that met the selection
criteria. The findings in this study were able to identify the most relevant aspects of the

outsourcing in the insurance of Manizales city

Keywords: Outsourcing, organizational transformation, strategy, suppliers.



Contenido V

Contenido
Péag.
RESUMIBIN .. i
Y 0151 - T PRSP v
LISTA 0@ FIQUIAS .ooeiiiiiieeiiiii ettt e e e e e s e e e e e e b b e e e e e annee e e e e Vi
RS = o L = o] = U RPRRR VIlI
1] Lo 1V Tod o] [0 ] o IO RSP TPRR 2
1. DescripCiOn del @STUAIO ..uuuiiiiie i e 3
1.1  Problema de investigacCiOn ...........ccuueeiiei i 3
N O T ] 1= 1Yo 1t 5
1.21 1T a1 - RSP RRRRR 5
1.2.2  ESPECITICOS ..eeiiieieiiiie et 5
IR T AN g (=Tod=T0 (=T 0 =T O OTPRPPPII 6
I N 11 13 o= Vo o o RSP 8
N = (oY (=T €= ] = (= To | o] o TSR 11
2.1 Estrategia ’y COMPEttiVIAd .........ooveiiiiiiieiiiiee e 11
2.2 GErencia y OULSOUICING ...uuereeiiireeeeiiiieeesasiieeeeeaasireeesssbeeeesssneeeessnbeeesssnneeeeeanns 14
2.3 Estrategia y OULSOUICING ......ueeeiieeiiiiiiiiiiiriee e e s s eeiiiree e e e e e e e sssineee e e e e e e e e s sanrraeeeeaeeas 16
P W TV | (Yo 10 {1 o [PPSR 19
O R © 1 T =Y o [T USSR 19
2.4.2  Concepciones Sobre el OUISOUICING ......coouvrreiriiiiieeiiiiiee e 20
2.4.3 Practicas del OULSOUICING .......cccvviiieiiee e iciiieeee e e e e e 24
2.4.4 Beneficios y riesgos del outsourcing.........ccccvveeeeeeeeiiciiiieeeee e, 26
2.5 Outsourcing como proceso de transformacion organizacional ........................ 29
2.6 ElMpacto del OUISOUICING ....coiiieiiiiiiiiiiii et e e 33
2.7  Outsourcing Latinoamérica y Colombia...........ccoocueiiiiiiiiiiniiiciee e 36
3. MarCO refErENCIAl.....cci i 38

1 70 R O o (o ] g Y= VA (o1 [0 L TP 38



Vi Contenido

G T2 S Y= Tox (0] > 1T o [ | = Uo [ 39

4. Estrategia MetOdOIOGICaA. . ...uuiiiiiiiiie e 46
4.1 TIPO d€ INVESHGACION .....eeiiiiiiiiie ittt 46

4.2 Disefo general de 1a iNVeStigacion ...........cccociieiiiiiiie i 47

4.3  Poblacién y muestra para recoleccion de informacion.............cccccceeeeeeviiinnnen. 50
43.1 0] o] = Vo o o SRR 50

4.3.2 IMIUE ST ...ttt bbbt enbanees 51
ANAlisis de 1a infOrmMacCiON .........ueiiii e 55
TS V11 = To Lo 1 TP PP 59

6.1 Resultados de 1S eNtreViSIas ........ccccueiiiiiiiiie i 60

6.2 Resultado del andlisis documental.............cccceiiiiiiie i 81

6.3  Triangulacion con el Marco tEOFICO ........ccoiuiieeeiiiie e 85

7. Conclusiones y reCOMENTACIONES .......ccuviiiieiee e eecctee et e e s s a e e e sarraereaae s 88
N N 1= o T = ] 4 €=V 1 - LSO 91

1T o1 Lo Yo L= - PP PPPPRRR 94



Contenido VIl

Lista de figuras
Pag.

Figura 1. Esquema de un modelo general para la gestibn de los procesos de

L2 =T 4 F= 1722 o] T | I PSSR 18
Figura 2. Origenes del QUISOUICING. .....uiiiiiirieeiiiiie ettt sie e e e snenee e 19
Figura 3. Diferentes concepciones sobre OUISOUICING. .......coovecviiieeiiee i 22

Figura 4. Ubicacion de las compafiias aseguradoras en la estructura basica del Mercado

Bancario ColombiIan0. ...........cooiiiiii 39
Figura 5. Primas emitidas por compafiia y participacion de mercado 2010..................... 44
Figura 6. Proceso general de analisis de datos cualitativos. ...........cccoocvveeeiiiiiieiiniieeeens 55

Figura 7. Proceso para analisis documental. ............cccevvveeiiiiiiiiiiieeee e 58



VIII Contenido

Lista de tablas

Pag.
Tabla 1. Perspectivas de analisis de los procesos de transformacion. ............ccccceevueeen. 30
Tabla 2. Conceptos y enfoques sobre el desarrollo ...........cooovciiieiiee e, 33

Tabla 3. Principales caracteristicas de los diferentes tipos de contratacion externa de

SEIVICIOS SODIE |as rElACIONES. ........viiiiiiiiie e 49
Tabla 4. Participacion de aseguradoras en Manizales............cccooceeeeeeiiiiiiiiiieece e, 51
Tabla 5. Aseguradoras segun criterio de SEIECCION...........cuvveeviieee e 53
Tabla 6. Descripcion Aseguradoras seleccionadas...........ccccvveviviieeeiiiiee e 54
Tabla 7. Codificacidn, categorizacién y unidades de analisis .........c..cccooeecvveeeeiee i, 57
Tabla 8. Periodo de implementacion del OQUtSOUICING...........ccccvvieieeeeeiiiiiiieeee e, 65
Tabla 9. Actividades tercerizadas en aseguradoras de la ciudad de Manizales .............. 66

Tabla 10. Actividades realizadas directamente por las aseguradoras de la ciudad de

Y= T = SRR 67
Tabla 11. Beneficios obtenidos del OUtSOUICING .........uevereeeiiiiiiiiiieiee e 68
Tabla 12. Motivos estratégicos para la seleccidn de outsourcing...........ccccvvveeeeeeeeiecnnnnee, 69
Tabla 13. Riesgos obtenidos del OUISOUICING .......c.euvieiiiriee e 69
Tabla 14. Productividad y Ahorro en costos por la aplicacion de outsourcing ................. 70
Tabla 15. Incidencia en ahorro en costos por la aplicacion de outsourcing ..................... 71
Tabla 16. SelecCiOn de ProVEEUOIES ........ueiviiee et e e 72
Tabla 17. Factores determinantes para la seleccién de proveedores ...........ccccccceeeunnene. 72
Tabla 18. Relacion CoNn [0S PrOVEEUOIES. ......cccveiii et e e e e nees 73
Tabla 19. Desempeio de 10S ProVEEUOIES ..........ccoiiuiiiiiiiiiie et 74
Tabla 20. Calidad del servicio de 10S proveedores...........ccuveiiiiiiiie i 75
Tabla 21. Comunicacion e informacidn con [0S proveedores..........ccccccoeevcvveeeeeeeeeeecennnne, 75

Tabla 22. Gerencia 'y manejo de ProVEEUOIES. .......uuuuuurrrrrrriinrrirrnrninrnrnrnrnrnrnr————— 76



Tabla 23. Decision de eXterNaliZaCiOn. ..........ov oot 76

Tabla 24. Impacto general del outsourcing en las aseguradoras de la ciudad de

Y= T = SRR 77
Tabla 25. Andlisis documental — Seleccion de doCUMENTOS .........ccovviivieeriiiieeeiiiiiee e 82
Tabla 26. Analisis documental — Cédigo Gobierno Corporativo ............cccccveeeeeeeeeeeecnnnee, 82
Tabla 27. Anélisis documental — Publicidad y Folletos Informativos .............ccccoceenineene 83

Tabla 28. Participacion aseguradoras seleccionadas en Manizales 2011, 2010 y 2009. 84



Introduccién

Debido a la busqueda de nuevas perspectivas de negocios, los retos de la competitividad
y la globalizacién de los mercados, las organizaciones viven hoy en un mundo de
permanente cambio y transformacion, generado ademas por la velocidad a la que
avanzan las necesidades empresariales de expandirse, de transformarse y de focalizarse

en sus competencias esenciales.

Para conseguir lo anteriormente mencionado deben implementar estrategias que
busquen nuevos fines, nuevos objetivos y nuevas formas de realizar el trabajo que
conlleven al logro de ventajas competitivas para enfrentar los cambios globales que el
mercado actual presenta, encontrando en el outsourcing la herramienta de gestiéon que
les permite concentrarse mejor en lo que saben hacer, externalizando funciones para
entregar al cliente un servicio especializado y acorde con las necesidades, valorando de
manera objetiva que actividades seguiran realizando en cuenta propia y teniendo como
presente los factores asociados, beneficios y retos que esta practica tiene para su

implementacion.

De esta manera se hace relevante determinar el impacto que esta herramienta de gestién
tiene sobre el desarrollo de las organizaciones, teniendo en cuenta ademas que esta
actividad en la actualidad llega con mayor fuerza a todos los sectores de la economia,
siendo el referente para el presente trabajo las aseguradoras de la ciudad de Manizales
gue hacen parte de grupos internacionales, con el objetivo de verificar su incidencia con
base a los aspectos estratégicos y las relaciones con el medio que para el caso concreto
corresponden a los proveedores y clientes que son parte vital de estas empresas, para lo
cual se implemento6 un estudio de caracter cualitativo aplicado a cuatro aseguradoras que
cumplieron con los criterios de seleccion establecidos para dar respuesta a los objetivos

planteados



1.Descripcidn del estudio

1.1 Problema de investigaciéon

El outsourcing® como instrumento para la gestion cada vez méas estd siendo
implementando como opcion estratégica, lo cual ha sido claramente expuesto por
diversos autores, tales como: (Williamson, 1975; Bowers, 1990; Baumol, 1997; Corbett,
1999; Quinn, 2000 y Roberts, 2001) citados por Torres & Angel (2004); Lara & Martinez
(2009); Mora & Schupink (2009); Moraleda (2004); Morales (2009); Navarro (2003);
Vilaclara (2004); Embleton & Wright (1998); (Rasgar, Scannell & Thomas, 2000) citados
por Elmuti (2003); Cooke, Shen, & Mcbride (2005); (Silva 1999; Rezende 1997 y Santos
2000) citados en Lino, Giroto & Rodriguez (2007); Ganga (2008); Velasquez & Cafion
(2007); Lopez-Barajas (2010) y Estévez (2011); entre otros.

Por otra parte, el outsourcing sirve ademas para afrontar los procesos de transformacion
a los que se ven enfrentadas las organizaciones, segin Daewoo (2009); Linder (2004);
Cooke et al.,, (2005) y Moraleda (2004), buscando asi mismo una operacion mas
integrada y una red de interrelaciones y colaboraciones con los clientes, socios y
proveedores, aplicable en diversas areas de la organizacién de acuerdo a Mora et al.,
(2009); Morales (2009); Vilaclara (2004); Torres et al., (2004); (Quinn, 1999) citado por
Foogooa (2008); Lankford & Parsa (1999); Cooke et al., (2005); Lopez, Ramos & Torre,
(2009) y Revista Mercados y Tendencias (2011). Esta visién adicionalmente ha sido
sustentada por estudios, como los realizados por (Struebing, 1996) citado por Lankford et

al., (1999) en el cual se comprobo6 la utilizacion del outsourcing como una herramienta

! Outsourcing es una herramienta de gestion estratégica que permite el logro o la bisqueda de la ventaja
competitiva por medio de la externalizacion de funciones empresariales a través de terceros con el fin de
obtener servicios especializados, segun la exposicién de diferentes autores como: Lara & Martinez, (2009);
Mora & Schupnik, (2009); Torres & Angel, (2004); Navarro (2003); Moraleda (2004); Vilaclara (2004); Eimuti
(2003); Embleton & Wright, (1998); Foogooa (2008); Franceschini, Galetto, Pignatelli & Varetto, (2003); Lino,
Giroto & Rodriguez, (2007); Ganga (2008); Lankford & Parsa, (1999); Daewoo (2009) y Kakabadse &
Kakabadse, (2000).
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competitiva en 50 organizaciones mundiales, involucrando 303 ejecutivos de alto nivel en
América del Norte y Europa; concordando con lo expuesto por (Pricewaterhouse
Coopers, 1999) citado por Kakabadse & Kakabadse (2000), con el establecimiento de
esta herramienta como medio para la reconfiguracion de todo un proceso y no de una
sola funcién, con el fin de lograr un mayor valor para la empresa, afirmando una de las

caracteristicas principales que se pretende en cuanto a la competitividad.

La aplicacion de esta herramienta obedece ademas a necesidades especificas de las
empresas, de entregar a terceros actividades del negocio para su ejecucion, las cuales
deben considerar varios aspectos como: las actividades a realizar por cuenta propia,
actividades a tercerizar, los proveedores que daran el servicio, los riesgos y beneficios
consecuentes y en general todos los factores que se relacionan con el desarrollo de las

organizaciones?

Uno de los actores de la economia que utiliza esta herramienta de gestién es el sector
asegurador, para quien Lopez-Barajas (2010) reconoce que debido a la competitividad
actual, las aseguradoras trasladan a terceros funciones que no son estratégicas para
focalizarse en su actividad principal. Segun informaciéon de la consultora Cap Gemini
citada por este mismo autor, el 40% de las compafiias de seguros que operan en Espafia
han realizado outsourcing para infraestructura, un 35% ha exteriorizado aplicaciones en
manejo de siniestros y un 30% ha tercerizado algunos procesos administrativos como la
contabilidad y la gestion de la némina, planteando la necesidad de evaluar esta
herramienta para el caso Colombiano mas direccionado a las aseguradoras de la ciudad
de Manizales con el fin de conocer cudl es la incidencia que tiene esta practica en dichas

organizaciones.

Expuesto lo anterior, se formula la siguiente pregunta de investigacion

2 El desarrollo de las organizaciones es entendido como el conjunto de los factores que reciben un impacto
del ambiente externo y que estan relacionados con aspectos estratégicos, financieros y sus relaciones con el
medio, segun lo expuesto por Valcarcel (2006) quien sefiala que desarrollo no solo responde a la idea de
progreso sino que ademas incluye la capacidad de actuar sobre el financiamiento y las relaciones con el
medio, en el cual segin Calderén, Cuartas & Alvarez (2009) acttan las organizaciones al ser percibidas
como un sistema abierto reconociendo el impacto del ambiente sobre algunos factores.



- ¢Cual es la incidencia del outsourcing como proceso de transformacion

organizacional en el desarrollo de las aseguradoras de la ciudad de Manizales?

1.2 Objetivos

1.2.1 General

Establecer la incidencia del outsourcing como proceso de transformacioén organizacional

en el desarrollo de las empresas aseguradoras de la ciudad de Manizales.

1.2.2 Especificos

Determinar que practicas son entregadas a terceros por parte de las aseguradoras.

- ldentificar las estrategias de seleccién, tipo de relacién y valoracion del desempefio

de los proveedores de servicios que ejecutan las actividades tercerizadas.

- Determinar los beneficios y riesgos que tienen las aseguradoras de la ciudad de

Manizales al tercerizar algunas de sus funciones.

- Establecer cual es el impacto que tiene esta herramienta en el desarrollo de las

aseguradoras
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1.3 Antecedentes

Los primeros estudios relacionados con el outsourcing fueron registrados en el afio 1997
los cuales demostraron que su crecimiento era cada vez mas notable, indicando que para
esa fecha a nivel mundial se registré un aumento del 35%, segun los autores (Overton &
Casale, 1997) citados por Elmuti (2003) y que para el afio anterior a ese, las empresas
estadounidenses gastaron mas de US $100 millones en actividades de negocios
tercerizados, practica que segun (Bacon, 1999 y Goldstein 1999) citados por Elmuti
(2003) fue buscada por el 72% de estas empresas y practicada por el 63% de acuerdo
con Embleton et al., (1998). A su vez Moncada & Monsalvo (2000) han sefialado que el
85% de las compafiias registradas en Estados Unidos han subcontratado ya una parte

significativa de sus operaciones.

Dentro de las operaciones que con mayor frecuencia se realizan por medio de
outsourcing, los estudios han sefialado que son las relacionadas con los salarios, el
célculo de los impuestos, la gestion de la administraciébn de quejas y reclamos de
acuerdo con (Pricewaterhouse Coopers 1998), (Bradstreet & Dun, 2000) citados por
Franceschini, Galetto, Pignhatelli & Varetto (2003). Otras actividades se han conocido con
el estudio que se realizé a 1500 organizaciones en todo Estados Unidos para el afio 1999
entre varios tipos de industrias, encuestando a presidentes, vicepresidentes, directores
generales, jefes de proyecto y supervisores, dando como resultado actividades de
tecnologia de la informacién, proyectos de ingenieria, distribucion, disefio de productos,
ventas de productos o servicios, hallazgos que son soportados por otros estudios sobre
las actividades de subcontratacidbn segun lo expuesto por los autores (Buss, 1995;
Corbett, 1999; Greer, Youngblood & Gary, 1999 y Bender, 1999) citados por Elmuti
(2003). Por otra parte la evidencia de publicaciones profesionales indican que
la subcontratacion de recursos humanos es una de las actividades que mas se ha
incrementado durante la ultima década segun (Gourlay, Woodall, & Short, 2000) citados
por Cooke et al., (2005).

Estas operaciones tercerizadas se han dado a su vez mdultiples actores de las industrias
gue han reconocido la aplicabilidad de esta herramienta. Segun lo expuesto por

(Lustgarten, 2005) citado por Daewoo (2009) el 40% de los ensayos clinicos en China



para el afio 2005 fueron tercerizados. A su vez, Empresas como Alcatel ltalia, y
Microsoft, han manifestado por medio de los ejecutivos que fueron encuestados, que el
85% de sus actividades fueron externalizadas en su totalidad o en alguna parte de la
funcién de sus negocios segun (Struebing, 1996) citado por Lankford et al., (1999). Para
el caso Europeo, segun lo expuesto por Kakabadse et al., (2000) en el afio de 1998, el
sector servicios, gobierno y banca fueron los mas representativos, indicando desde sus

inicios la aplicacion al sector financiero del cual hace parte la actividad aseguradora.

La banca representada por los servicios financieros ha sido uno de los actores de la
economia que mas ha mostrado participacion en el uso del outsourcing, segun lo
expuesto por (Duncan, Groves & Rowan, 1997) citados por Elmuti (2003), y con base en
la encuesta que se realizara por estos autores, se evidencid que mas del 65% de los
bancos indicaron que estaban participando en al menos un tipo de outsourcing,
sefialando a la actividad de los seguros como una de las funciones mas utilizadas para
este fin, encontrando segun la evidencia documental presentada por Lépez-Barajas
(2010) que aseguradoras como RSA y Colseguros han acudido a esta estrategia con el
fin de recudir costos y focalizarse en la busqueda de nuevos servicios y siendo coherente
con el estudio presentado con anterioridad, ejecutado en Estados Unidos con 1500
organizaciones en el cual el sector de los seguros y servicios profesionales aporté el
24%, lo que demuestra la importancia de esta actividad y la necesidad de valorarla en

cuanto al impacto que esta pueda tener en su desarrollo.

Para Colombia los estudios sefialan que algunas empresas se han visto presionadas a
realizar procesos de transformacién como consecuencia de la apertura de mercados y la
globalizacion de los mercados del mundo segun KPMG (1997) citado por Calderén &
Alvarez (2007). Asi mismo se resalta que los estudios referencian al sector servicios
como uno de los de la economia Colombiana que mayores procesos de transformacion
organizacional ha presentado en los ultimos afios, evidenciandose en la salud y el
financiero. Para el caso de la salud, el estudio realizado por Torres et al., (2004) en la
ciudad de Bogota, encontrd que 291 funciones son tercerizadas y las principales son las
relacionadas con apoyo logistico, actividades de apoyo administrativo y de servicios
generales y para el caso financiero, segun Murillo (2009) se sefiala al outsourcing como
medio de innovacion para el logro de la competitividad de las empresas del sector,

confirmando la aplicacién del outsourcing en el territorio Colombiano.
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De igual manera, en el pais segun estudio realizado por la firma India Tholons por
intermedio del Banco Interamericano de Desarrollo, se reconocen grandes
potencialidades para el sector del outsourcing segun Celedén (2011), asi mismo,
expertos sefialan que en un periodo de cinco afios podria posicionarse como uno de los
mejores proveedores del mundo de tercerizacion de procesos, gracias a una mano de
obra mas productiva que la de otros paises, segun lo expuesto por Matias (2010), en
concordancia con lo sefialado en Proexport (2004), que indica que el sector del
outsourcing ha experimentado un gran auge y se posiciona como uno de los sectores
mas dinamicos de la economia y en los Ultimos afios se ha convertido en una alternativa

estratégica para la contratacioén de personal.

Ademas de esto, segln la Federacion Colombiana de Gestion Humana (2009) citado en
el Diario el Pais (2009), el 35% de los trabajadores estan contratados bajo este sistemay
para lo cual la Asociacion Nacional de Industriales de Colombia ANDI tiene creada la
camara de procesos tercerizados BPO&IT con el propésito de desarrollar con los
empresarios pertenecientes a los sectores econdémicos de Business Process Outsourcing
(BPO) & Information Technology (IT) acciones que tiendan a su fortalecimiento y
desarrollo competitivo, en un trabajo conjunto con el Gobierno, academia y asociaciones
internacionales y cuya proxima cumbre se celebrard a mediados del afio 2012 en la
ciudad de Cartagena, la cual dentro de sus aspectos a promover tiene senalado “conocer
de primera el testimonio de individuos y compafias mundiales que han desarrollado la
transformacién de sus negocios”, indicando desde ya al outsourcing como proceso de

transformacion.

1.4 Justificacion

El presente trabajo nace como interés particular de conocer los efectos que el
outsourcing pueda tener al ser considerado un proceso de transformacién organizacional
en el desarrollo de las aseguradoras de la ciudad de Manizales, teniendo en cuenta que
esta estrategia es cada vez mas implementada y cuya facturacion mundial se proyecté a
US $113 millones para el 2012, segun publicaciéon de Dinero (2009) con evidencias en el

contexto mundial de una creciente importante segun Torres et al., (2004).



De acuerdo a lo expresado por Murillo (2009) “Hoy se observan con mayor intensidad
cambios en las formas de desregularizacion del trabajo y externalizacion de las funciones
empresariales” (p. 81), lo cual ha generado procesos de desconcentraciéon y la entrega
en outsourcing de parte de los procesos, lo que concuerda con la afirmacion realizada
por Morin (2001) citado por Miquilena (2006) quien sefala que “La idea de
transformacioén significa cambio de forma...en las que ocurren creaciones, novedades,
innovaciones y reorganizaciones de un sistema” (p. 12), afirmando asi que el outsourcing
al propiciar una reorganizacion de la empresa se convierte en un proceso de

transformacion organizacional.

Segln la revista Summa edicion nimero 125 citado por Calderén, Cuartas & Alvarez
(2009), existen varios aspectos organizacionales que se impactan tras un proceso de
transformacion, entre ellos: el enfoque hacia el medio externo, la estructura de la
organizacion, la generacion de sistemas de gestién apropiados y el reconocimiento de la
importancia de los indicadores a largo plazo, entre otros, siendo asi necesario revisar los
efectos que el outsourcing como transformacién organizacional tiene sobre las
aseguradoras frente a las caracteristicas institucionalizadas, debiéndose analizar el
conjunto de factores que reciben un impacto del ambiente externo y que estan
relacionados con el desarrollo de las empresas, aspectos como los estratégicos, los

financieros y las relaciones con el medio, son factores claves para las organizaciones.

Teniendo en cuenta lo expuesto por Arrieta & Navarro (2008) quienes reconocen que “las
transformaciones que estdn experimentando las organizaciones...como resultado del
impacto de los avances en materia de desarrollo” (p. 68) y en concordancia con los
estudios realizados aproximadamente en los afios 80, donde se empezd a mostrar
interés por analizar los factores externos a la organizacibn en los procesos de
trasformaciéon segun (Burke, 2002) citado por Miquilena (2006), se valida la novedad de
este estudio con base en la concepciébn del outsourcing como un proceso de
transformacién organizacional que surge como respuesta a la necesidad de avance en

materia de desarrollo por parte de las organizaciones.

Lo que motiva principalmente el presente trabajo, es conocer lo que acontece en
empresas que han modificado las estructuras organizacionales en relacion a la ejecucion

de labores entregadas a terceros y el impacto que esto pueda tener en su desarrollo de
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lo cual segun la revisibn en el estado del arte en este tema en particular hay poca
investigacion sobre los resultados de estas actividades. En Colombia existen estudios
relacionados con el conocimiento y la innovacién en los procesos de transformacion
organizacional en los cuales se referencia al outsourcing como una estrategia para la
innovacién segun Murillo (2009), encontrando que una de la dinamicas de este proceso
consiste en el mayor esfuerzo por lograr la satisfaccion del cliente, asi mismo, se
observan estudios para el sector servicios mas enfocado al de la salud en la ciudad de
Bogoté, en el que evalGan las razones por las cuales las entidades prestadoras de este
servicio acuden a la subcontratacion, lo que hace importante el presente estudio teniendo
en cuenta que las organizaciones buscan estrategias innovadoras que les permita
mayores participaciones en los mercados, haciéndose evidente la necesidad de valorar

las implicaciones que tiene el uso de la externalizacibn como medio para lograrlo.

Segun lo anterior se hace necesario conocer si para el caso particular del estudio, el uso
de terceros para la prestacién de servicios tiene incidencia en la organizacién, toda vez
gue esta herramienta tiene una actuacién importante en el pais, dado que los ingresos
por servicios de outsourcing segun publicaciéon de Portafolio (2010), se ha incrementado
en los ultimos cuatro afios a una tasa anual promedio del 30%, alcanzando US $565
millones de délares durante el 2009, validando el interés por conocer a profundidad esta
practica en el sector servicios que aporta cerca del 50% del PIB segun Tobdn, Lesmes &
Rios (2011), méas especificamente el representado por el 20% de participacion de
acuerdo a Bolafios (2011) en establecimientos financieros, seguros, inmuebles y
servicios a empresas, enfocando el estudio hacia las entidades aseguradoras de la
ciudad de Manizales, que cumplan con los criterios de seleccién establecidos en el
estudio y para quienes sera de gran utilidad los resultados debido a la obtencion de

informacién sobre el impacto de esta herramienta.



2.Referente teodrico

El outsourcing como herramienta de gestion es implementado por las organizaciones
como medio estratégico para la obtencion de la competitividad, para lo cual es importante
resaltar el papel que desempefia la gerencia en cuanto a las decisiones estratégicas de
su implementacion, encontrando la necesidad de valorarlo con base en las diferentes
concepciones que se le da en la actualidad y asi no confundirlo con otras préacticas
empresariales. De igual manera es relevante determinar, cuales actividades seran
realizadas mediante este instrumento o herramienta y conocer que beneficios y riesgos
se pueden obtener mediante su ejecucion. La teoria ha mostrado que el outsourcing no
es una moda, dado que se ha convertido en un instrumento valioso para las
organizaciones, ligado a los procesos de transformacién que viven las empresas en la
actualidad y sobre el cual es necesario valorar el impacto que presenta para quienes lo
implementan, encontrado evidencia de ello en gran parte del mundo, incluyendo

Latinoamérica y Colombia.

2.1 Estrategia y competitividad

Segun lo expuesto por Elmuti (2003) y Foogooa (2008), la competitividad que vive el
mundo empresarial en la actualidad obliga a las organizaciones a buscar nuevas formas
para la generacion de valor, dejando a un lado el concepto de organizacién rigida
propuesto por Taylor, que carece de la capacidad de adaptacion a los cambios de los
mercados actuales, encontrandose evidencia segun los autores (Brunet & Galeana, 2004
y Salazar, 2005) citados por Ganga (2008) de nuevas formas organizativas que son

flexibles y adaptables a las nuevas exigencias del entorno.
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Estas nuevas formas organizativas buscan relaciones inter-organizacionales con
pretension de beneficios mutuos, por medio de la coordinacién de las capacidades que
poseen, centrdndose en las competencias bésicas, con el fin de mantener y sostener su
crecimiento en el campo, segun Daewoo (2009), usando como herramienta la
externalizacion para capitalizar la experiencia que pueda obtener de los demas (Prahalad
& Hamel, 1990; Porter, 1990 y Domberger, 1998) citados por Cooke et al., (2005).

En relacién a lo anterior, diversos autores como (Cuesta, 1998 y Harvey, 2004) citados
por Ganga (2008), indican que las empresas deben considerar y aceptar algunos
principios fundamentales, uno de ellos es la concentracion en unas cuantas actividades
centrales que proporcionen ventaja competitiva y otro es el de entender que su actividad
fundamental debe ser la exploracion y busqueda de redes o socios que realicen las
demas actividades, haciéndose necesario el entendimiento y conocimiento del mercado
con base en las funciones del negocio y las capacidades de cada proceso y su relacién
con la demanda externa, segun (Duncan, Ginter & Swayne, 1998) citados por Daewoo
(2009). Ademas es necesario la adopcion de un enfoque progresivo que permita
segmentar la cadena de valor a través de actividades propias y tercerizadas con el fin de
obtener resultados que estén alineados con el objetivo final, de prestar el servicio a
varios clientes, realineando las estructuras y recursos que son de su propiedad como
parte del proceso de su reconfiguracién, de acuerdo a (Hoetker, 2006; Karim, 2006 y
Jacobs, Vickery & Droge, 2007) citados por Daewoo 2009, encontrando en la
externalizacion de determinadas funciones la respuesta a las exigencias globales del

mercado.

Estas exigencias, conducen a decisiones organizacionales que hacen parte integral de la
estrategia corporativa, segun Lankford et al., (1999), dado que implica una serie de
procesos interdependientes que deben ser analizados con la formulacion y aplicacion de
la eleccion que se implemente (Goles, Dess, Hirschheim & Jayatilaka, 2004) citados por
Foogooa (2008) y (Quinn , 1999; Venkatraman, 1997 y Domberger, 1998) citados por
Kakabadse et al., (2000), buscando asi obtener la manera de anticiparse y enfrentarse a
la evolucion del entorno y a la operacion de los demas rivales, utilizando la competitividad
como medio para el desarrollo, lo cual ha sido expuesto por autores como (Stalk, 1992 y
Quinn, 1999) citados por Daewoo (2009).
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Este enfoque competitivo orienta la mirada de las organizaciones hacia un horizonte
exterior buscando perspectivas de mejoras de procesos, por medio del fortalecimiento de
las habilidades internas para neutralizar las amenazas de los mercados, que cada vez
son mas globales segun (Barney, 1991) citado Cooke et al., (2005), apoyandose para ello
en el uso de proveedores de servicios externos para las funciones que se consideran
complementarias al negocio, obteniendo una reduccibn de costos como ventaja
competitiva segiin (Grant, 1996 y Mullin, 1996) citados por Elmuti, (2003), que conduce a
la organizacion hacia la adopcién de estrategias de outsourcing como herramienta de
gestion, de lo cual innumerables autores argumentan éste como el principal objetivo de
su implementacion: (Williamson, 1975; Bowers, 1990; Baumol, 1997; Corbett, 1999;
Quinn, 2000 y Roberts, 2001) citados por Torres et al., (2004); Lara et al, (2009); Mora et
al., (2009); Moraleda (2004); Morales (2009); Navarro (2003); Vilaclara (2004); Embleton
et al., (1998); (Rasgar et al., 2000) citados por Elmuti (2003); Cooke et al., (2005);
(Rezende 1997; Silva 1999 y Santos 2000) citados por Lino et al., (2007); Ganga (2008);
Veladsquez et al., (2007); Lopez-Barajas (2010) y Estévez (2011), entre otros.

La reduccion de costos es una de las razones estratégicas mas importantes para
implementar el outsourcing, sin embargo otras razones que las empresas evallan para
su incorporacion son: el ahorro de tiempo y dinero que mejora la eficiencia, al centrar los
recursos en el core business o actividades centrales (McCarthy, 1996) citado por
Lankford et al.,, (1999), la valoracibn de ventajas comparativas con base en el
fortalecimiento de caracteristicas distintivas Daewoo (2009), las mejoras en las funciones
gue presentan bajo rendimiento y los procesos que puedan limitar el crecimiento, Linder
(2004), la obtencién de mayor integracién de servicios y una mayor creacion de valor
(Quinn, 1999) citado por Kakabadse et al., (2000).

Estas razones en conjunto conducen a una mayor competitividad, segun (Weston, 1996)
citado por Embleton et al., (1998), sin embargo, adicional a esto, las organizaciones
deben considerar el impacto que se tenga sobre el negocio en cuanto a la contribucion
del desempefio, segun (DiRomualdo & Gurbaxani 1998) citados por Kakabadse et al.,
(2000), para lo cual la gerencia tiene un importante papel al ser la promotora de la visién
corporativa, que debe estar alineada con los objetivos organizacionales en todos y cada
uno de los eslabones de la organizacion, argumentando un rol protagonico por parte de

las directivas en el uso e implementacion de este instrumento como opcion estratégica.
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2.2 Gerenciay outsourcing

La gerencia debe tener claro que el objetivo de cualquier estrategia a implementar debe
ser la creacion de valor como medio de obtener ventajas competitivas, buscando mejorar
las practicas de cada actividad para evaluar la correspondiente eficiencia (Kippenberger,
1997 y Hyland & Beckett, 2002) citados por Franceschini et al., (2003) y para lo cual
Linder (2004), ha sefialado como clave, la identificacion de los principales actores y lo
gue cada uno de ellos ofrece como valor proporcionado, a los factores que permitan a la
empresa entregar su propuesta de valor de forma rentable y sostenible y que segun lo
expuesto por (Kotabe, 1998) citado por Elmuti (2003), debe realizarse con base en

decisiones gerenciales sobre el dénde, el cuando, el qué y de quién comprar.

Estas decisiones deben conducir a la parte directiva de las empresas a preguntarse el
motivo por el cual se llevara a cabo el proyecto a ejecutar, preguntarse ademas si con la
ejecucion de este, obtendran los objetivos para mejorar el desarrollo de la organizacion
con base en la productividad, la cuota de mercado, la calidad y las relaciones con el
medio, estas ultimas segun Valcéarcel (2006), y ademas deberan plantarse interrogantes
sobre los factores que estén asociados al éxito o fracaso de la ejecucion de la estrategia

respectiva, que para el caso en concreto corresponde a la tercerizacion de funciones.

Con base en lo anterior y teniendo en cuenta que las empresas han reconocido que no
pueden ser las mejores en todos los ambitos, han adoptado la subcontratacion de uno o
varios proveedores seglin Kakabadse et al., (2000), los cuales deben ser seleccionados
con base en la experiencia, segun Elmuti (2003), el posicionamiento en el mercado,
precio, calidad técnica y capacidad de gestién, segun Franceschini et al., (2003), quienes
ademéas proponen tacticas de seleccion basadas en: proveedores unicos, varios
proveedores o proveedores integrados, convirtiéndose en decisiones gerenciales y
llegando a tener la calidad de socios estratégicos para la organizacion, segun lo han
manifestado Lara et al., (2009); Mora et al., (2009) ; Morales (2009); Navarro (2003);
Torres et al., (2004); Vilaclara (2004); Daewoo (2009); Elmuti (2003); (Willcocks, 1992 y
Fitzgerald, 1994) citados por Kakabadse et al., (2000), por lo cual aspectos como el
desempefio segun Lankford et al., (1999) y Cooke et al., (2005) y el tipo de relacion

segun Elmuti, (2003) y Franceschini et al., (2003) deben ser evaluados por parte de las
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directivas toda vez que juegan un papel muy importante en el desarrollo de las

organizaciones.

Para el desempefio de los proveedores los autores Lankford et al., (1999), sugieren la
evaluacion de dos dimensiones, calidad técnica que incluye el tiempo de respuesta,
servicios sin errores y el uso de tecnologia de punta y calidad funcional con base en la
ofrecida como servicio al cliente. Esto debe realizarse teniendo presente lo expuesto por
Lino et al., (2007), con el fin de determinar los riesgos, que aunque no son faciles de
controlar segun lo manifiestan (Ngwenyama & Bryson, 1999 y Frost, 2000) citados por
Franceschini et al., (2003), deben convertirse en un punto estratégico de la operacién y
debe ser liderado por los gerentes de las empresas. Asi mismo varios autores como
Embleton et al., (1998), (Quelin & Duhamel, 2003; McCarthy & Anagnostou, 2004 y
Monczka, 2005) citados por Daewoo (2009) y Ganga (2008) recomiendan un monitoreo
de la calidad ofrecida por los proveedores, sobre la base de que algunos de ellos actian

en nombre de la empresa y pueden tener implicaciones en la percepcién del cliente.

En cuanto a la gestion de las relaciones, Lankford et al., (1999) proponen que deben ser
un imperativo para la organizacion, para esto, diversos autores han manifestado que la
relacion con los proveedores es deseable que sea a largo plazo, Estévez (2011); Lino et
al., (2007); Lankford et al., (1999); Foogooa (2008); Daewoo (2009); Embleton et al.,
(1998); Vilaclara (2004); Torres et al., (2004); Navarro (2003). Teniendo en cuenta lo
presente, el tipo de relacién se convierte en un factor clave que se puede identificar,
segun la anunciado por Franceschini et al., (2003) a través de la clasificacion entre:
relacion tradicional, relacion temporal, unién estratégica y organizacion en red,
basandose en factores como los objetivos, el tiempo, el tipo de estrategia, el nivel de
confianza, las evaluaciones y el modelo de precios, evaluando cada aspecto para

determinar el tipo de relacion.

Es asi como la gerencia desempefia un papel protagénico en las decisiones relacionadas
con la competitividad y la estrategia que se lleve para su consecucién, con base en la
asignacion de recursos y gestién de activos segun (Quelin et al., 2003) citados por
Daewoo (2009), resultando necesario valorar todos los aspectos relacionados con su

obtencién y poder tomar acciones estratégicas que sean en beneficio de la organizacion.
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2.3 Estrategia y outsourcing

Una vez la organizacién ha decidido contar con proveedores para la prestacion de
servicios, se pone en evidencia la necesidad de contar con un plan estratégico que
contenga las expectativas, los requisitos y beneficios esperados segun (Guterl, 1996)
citado por Elmuti, (2003) en donde ademas, se dejen claramente establecidas las
acciones correspondientes en cuanto al compromiso y a la division del riesgo o beneficio
adquiridos. En relacion al primero (Morgan & Hunt 1994) citados por Lino et al., (2007)
establecen que es el deseo de hacer durar la relacion y la confianza entre ambas partes
y para el segundo aspecto (Anderson & Narus, 1990 y Spekman, 1988) citados por Lino
et al., (2007) establecen que deben ser asumidos en forma conjunta para compartir

ademas el éxito o fracaso resultante de esta relacion.

Como ya se ha mencionado con anterioridad, la decisién de acudir a los servicios de un
tercero es una implicacion estratégica que debe tener varios aspectos de valoracion,
dentro de los cuales se tienen los siguientes, que se han considerado mas vitales para el

éxito de su desarrollo:

Los autores Lankford et al., (1999), sefialan la necesidad de conocer las competencias
centrales y las principales fuentes de ingreso, revisar qué areas de las organizaciones no
son estratégicas, evaluar el objetivo con base en los costos, revisando si se desea
mejorar la reduccion o la liberacion de los mismos, examinar cuidadosamente la
seleccion del socio externo, valorando su liderazgo en tecnologia y tener presente
métodos y procedimientos de valoraciébn para su desempefio. Otros autores como
(Behara, Gundersen & Capozzoli, 1995) citados por Lankford et al., (1999) reconocen
ademas que se debe tener en cuenta: el impacto en la competitividad, la calidad del
servicio que ofrece el proveedor, la gestién del riesgo empresarial y la asesoria juridica

necesaria para el desarrollo de la actividad.

Finalmente aspectos relacionados con la estrategia de la empresa como la
comunicacion, la motivacioén, el cronograma de actividades y los costos de produccién y

de transaccion son factores adicionales que se deben tener presente:
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- La comunicacién, debe ser efectiva en todas la areas de la empresa con el fin de
reducir los efectos que se puedan tener en la moral y rendimiento de los empleados,

una vez se ha decidido acudir a un tercero, segun Elmuti (2003).

- Considerar el impacto que se pueda tener sobre el personal es también importante
para esto los autores (Heller, 1996 y Hupfeld, 1997) citados por Kakabadse et al.,
(2000) proponen la innovacién y la iniciativa como medio de establecimiento de
metas que estén en beneficio de la promocion de estimulos en el largo plazo,
entregandoles la opcion de sentir que estdn en control de su futuro con
independencia de si son despedidos o no, segun (Mishra, Spreitzer & Mishra, 1998)
citados por Kakabadse et al., (2000).

- El cronograma de actividades debe tener las acciones a desarrollar del tercero para
obtener soluciones innovadoras e inmediatas en caso de problemas especificos, que

puedan afectar la imagen de la organizacion segun Lankford et al., (1999).

- Los costos de produccion y costos de transaccion, segin lo expuesto por
(Kippenberger, 1997; Aubert, Rivard & Patry, 1996), citados por Franceschini et al.,
(2003) y Cooke et al., (2005), deben ser valorados, dado que sobre ellos descansa la
decisién de hacer o comprar servicios. Los costos de produccidn estan originados por
la prestacion de servicios, asociados a las economias de escala, de las que se
beneficia la externalizacion y los costos de transaccion incluyen los demas costos
gue son los de negociacion entre las partes, de seguimiento, de oportunidad y de

mercado relacionados con la presencia de proveedores

Cada uno de estos aspectos sefialados como estratégicos dentro del proceso de acudir a
un tercero para la obtenciéon de un servicio, hacen parte de lo que Franceschini et al.,
(2003), han denominado modelo de gestion de los procesos de outsourcing, el cual fue
elaborado con base en técnicas de analisis comparativas, toma de decisiones con
mdltiples criterios, analisis de costos, y otras metodologias de planificacién de procesos,

segun la figura 1.
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Figura 1. Esquema de un modelo general para la gestibn de los procesos de
externalizaciéon
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Fuente: Franceschini et al., (2003).

El primer paso consiste en un analisis comparativo interno en el cual se revisan las
competencias basicas, identificando cuales se pueden tercerizar, el segundo paso se
basa en la seleccién de los proveedores, seguido de la negociacién o formalizaciéon de la
contratacion externa y por Ultimo la gestion de la externalizaciéon con el establecimiento
de metas y momentos de verificacion que se definan por ambas partes. Este modelo es
importante dado que refleja visualmente las fases del outsourcing en el proceso de toma

de decisiones estratégicas por parte de las organizaciones.

De acuerdo a lo anterior y una vez evaluados los aspectos relacionados con el tema
objeto de estudio, se hace necesaria la construccion y abordaje de los origenes y las
concepciones que a lo largo de la historia se le ha dado al outsourcing, asi como el
conocimiento en detalle de las practicas tercerizadas, los beneficios y riesgos de esta

herramienta.
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2.4 El outsourcing

2.4.1 Origenes

Los primeros indicios evidenciados de esta forma de organizacion se dieron en Estados
Unidos entre los afios 1992 y 1995, encontrdndose que para las fechas sefialadas, los
principales usos se dieron en los servicios para las empresas en logistica, tecnologia de
la informacién, cuidado de la salud y recursos humanos, segin Embleton et al., (1998) y
posteriormente en Inglaterra con aplicacion para el sector servicios, segun Kakabadse
(2000), evidenciandose desde sus inicios una influencia en todos los sectores de la

industria. Ver figura 2.

Figura 2. Origenes del outsourcing.
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Estados Unidos Segunda Guerra Mundial. Ganga (2008) y
Lino, Giroto & Rodriguez (2007).

segunda mitad de los anos 1980 y 1990
en el sector de servicios. (Whang, de 1992, Quinn y Hilmer, 1994;
Reyniers y Tapiero, 1995; Cheon, Grover & Teng, 1995;
Ang y Straub, 1998) en Kakabadse & Kakabadse (2000)

Inglaterra

Aparicion de la reingenieria,
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Desarrollo de la ingenieria industrial.
(Moncada y Monsalvo, 2000; Vigorena, 2006).

Fuente: Elaboracion propia, con base en; Ganga (2008), Lino et al., (2007), Kakabadse et al.,
(2000) y Moncada et al., (2000).
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2.4.2 Concepciones sobre el outsourcing

Asi como los origenes del outsourcing se han dado en diferentes campos, diversos

autores han utilizado las definiciones que se ajustan a los fines de su estudio para

hacerle referencia, sin embargo y antes de conocer cada uno de los alcances que la

teoria ha dado a este instrumentos de gestion, se reconoce el aporte en cuanto a las

clasificaciones dadas por los autores Franceschini et al., (2003); (Cubillo 2005) citado por
Ganga (2008) y Ganga (2008), asi:

Outsourcing tradicional y estratégico segun Franceschini et al (2003).

Tradicional, cuando el proceso ejecutado por el tercero no es considerado critico,
como por ejemplo las actividades que no necesitan competencias especificas por

parte del proveedor, caso servicios de limpieza.

Estratégico, cuando las empresas entregan todas sus actividades a un tercero,
excepto aquellas que son especiales y bajo las cuales podria conseguir una ventaja
competitiva Unica, segun (Venka, 1992; Quinn & Hilmer, 1994 y Willcocks & Choi,
1995) citados por Franceschini et al., (2003).

Global sourcing y local sourcing, segun (Cubillo, 2005) citado por Ganga (2008):

Global Sourcing, cuando la empresa tiene la posibilidad de seleccionar al proveedor
dentro de un grupo de varios candidatos, primando criterios relacionados con el

precio.

Local Sourcing, cuando existe de por medio una relaciébn de cooperacion entre la
empresa mandante y la proveedora, en la cual la primera considera a la segunda

como la Unica fuente para el suministro de una funcién.

Outsourcing bésico, estructural y de valor agregado, segun Ganga (2008), de acuerdo al

nivel de integracién entre las partes:

Outsourcing basico, cuando el contrato celebrado es en base a la obtencion de

servicios basicos, uso de asesorias y consultorias.



21

- OQutsourcing estructural, cuando lo contratado esta relacionado con la estructura de la
organizaciéon, como actividades administrativas, operativas, de producciéon y de
relacién con los proveedores.

- Outsourcing de valor agregado, cuando se busca la excelencia en los negocios
entregando el saber hacer y la marca a los terceros para el desarrollo de la actividad

contratada, segun (Vigorena 2006) citado por Ganga (2008)

Para el presente estudio el concepto que se adopta es el resultado de la exposicion
tedrica de varios autores Lara et al., (2009); Mora et al., (2009); Navarro (2003); Torres et
al., (2004); Moraleda (2004); Vilaclara (2004); Elmuti (2003); Embleton et al., (1998);
Foogooa (2008); Franceschini et al., (2003); Ganga (2008); Lino et al., (2007); Daewoo
(2009); Lankford et al., (1999) y Kakabadse et al., (2000) quienes concuerdan con el
outsourcing como herramienta de gestion estratégica que permite el logro de la ventaja
competitiva por medio de la externalizaciéon de funciones empresariales por medio del

uso de terceros con el fin de obtener servicios especializados.

Es importante conocer las concepciones tedricas que dieron lugar a la construccién y
adopcion del concepto citado, para esto se inicia explicando que segun lo manifestaron
(Mitra & Narasimhan, 1996; Conrad, 1999; Smith, Lankford & Parsa, 1999 y Kathawala,
2000) citados por Franceschini et al., (2003) y (Carrefio & Lavin, 2003) citados por Ganga
(2008), la palabra outsourcing tiene origen anglosajén “OUT” de fuera y “SOURCE”
fuente, por lo tanto significa fuente externa, conectado con el concepto presentado por
(Atkinson, 1984; Pollert, 1987 y Torrington & Mackay, 1986) citados por Cooke et al.,
(2005) los cuales utilizan los términos de centro y periferia para explicar la externalizacion
de funciones, que segun (Peisch, 1995) citado por Kakabadse et al., (2000), debe ser con
base en la contratacién de habilidades y recursos, los cuales deben tener la calidad de
las competencias respectivas para ambas partes con el fin de obtener un buen resultado

final.

Ganga (2008), da fortaleza al concepto adoptado para el presente estudio, dado que este
autor latinoamericano mas exactamente chileno, con la revisidon que realizara de las
reflexiones tedricas sobre la externalizacion de funciones, explica el outsourcing como la
“contratacién de nuevos proveedores y nuevas formas de asegurar la entrega de

materias primas, articulos, componentes y servicios. Es una relacién contractual que
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tiene como objetivo la subcontratacion de proveedores para el abastecimiento de un
producto o servicio determinado, creando alianzas estratégicas con la finalidad de
obtener mayores ventajas competitivas respecto de las demas empresas” (p. 112). El
citado autor también sefiala que “en el outsourcing, una organizacion decide entregar a
un tercero externo la responsabilidad de cumplir con una etapa, proceso o tarea que
compone la cadena de valor, y que no es parte del corazén del negocio” (p. 112), segun
(Rothery & Robertson, 1996; Carrefio et al., 2003 y Gutiérrez, Palma & Santibafiez, 2003)
citados por Ganga (2008).

Otros conceptos que se la han atribuido al outsourcing, como: transferencia a terceros,
subcontratacién, delegacidon, obtencién por fuera y externalizar, los cuales se reflejan en
la figura 3, con el fin de conocer los diferentes alcances que se la han otorgado a esta

herramienta empresarial:

Figura 3. Diferentes concepciones sobre outsourcing.

Entrega de bienes que han
sido previamente

Lankford & Parsa (1999)
Transferencia de las tareas

rutinarias y repetitivas ofrecidos por la empresa
Embleton & Wright (1998) Kakabadse & Kakabadse (2000).

transferencia a terceros, actividades / Externalizar parte de los procesos
de acompanamiento y apoyo internos (Prahalad, Hamel, 1990)
(Queiroz, 1998) en Subcontratacion en Lino, Giroto & Rodriguez (2007).

He Gl & rainiee 207 Transferenaa a terceros / /

__Externalizar

OUTSOURCING e

[Adqmswlon de Servicios {

Externalizacion de servicios por
medio de outsourcer o empresa
externa. Ganga (2008).

Delegar algunas funciones no /
esenciales a los proveedores

Franceschini, Galetto, Delegacion de funciones

Obtencion por fuera
Pignatelli & Varetto (2003). / \

[Contratacién de las actividades

internas de la empresa hacia

fonienb Citsmahanty el exterior. Daewoo (2009).

(Corbett, 1999; Roberts, 2001)
en Torres & Angel (2004).

Utilizacion de un proveedor
externo Foogooa (2008).

Delegar funciones que J

Fuente Elaboracién propia, con base en: Lankford et al., (1999); Kakabadse et al., (2000);
Lino et al.,, (2007); Ganga (2008): Daewoo (2009); Foogooa (2008); Torres et al., (2004),
Franceschini et al., (2003) y Embleton et al., (1998).
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Adicionalmente existen diversas nociones teéricas relacionadas con el tema objeto de
estudio, encontrando términos que se le asocian y que deben ser diferenciados con el fin

de tener un marco conceptual mas centrado y especifico:

- Contratacion externa. Segun Embleton et al.,, (1998) se refiere a la operacion
encargada al proveedor externo con base en trabajo por trabajo con acuerdo de
costos, sin compartimiento de riesgos y relaciones a corto plazo.

- Acuerdos de asociacion o alianza. Son de una duracién corta con operaciones de
forma flexible, ausente de iniciativas estratégicas en cuanto a la division de los
riesgos y beneficios compartidos, segin Kakabadse et al., (2000), que de acuerdo a
(Powell, Koput & Smith-Doerr, 1996) citados por Cooke et al., (2005) encuentra como
principal beneficio el acceso oportuno a conocimientos y recursos.

- Joint venture. Una parte ofrece la marca y el estiio de mercadeo y las otras
proporcionan las instalaciones de produccion y el capital, buscando la estabilidad en
entornos turbulentos, segun (Domberger, 1998) citado por Kakabadse et al., (2000).

- Outplacement. Hace referencia a los acuerdos de externalizacion que incluyen la
transferencia del personal propio a los proveedores de servicios, segin (Mishra &
Mishra, 1994 y Domberger, 1998) citados por Kakabadse et al., (2000).

- Backsourcing. Visto como la reconsideracion estratégica de volver a internalizar los
procesos dentro de la organizacion, cuando dichas actividades no han dado el
resultado esperado al ser ejecutadas por el tercero, segin Franceschini et al., (2003).

- Offshoring. Deslocalizacién de funciones fuera del pais de origen o de los paises
donde realizan las actividades o funciones segun Lopez et al., (2009) y Nearshore, en
un territorio extranjero cercano, que proporciona una mayor confianza y seguridad a
las empresas. Ambas ocurren en base a categorias de deslocalizacion, segun Lépez-
Barajas (2010).

- Business Process Outsourcing (BPO). Es la prestacion de servicios de una funcién
completa de una parte del negocio, existiendo una relacién colaborativa y flexible,
relacionada basicamente con la prestacion de servicios de call y contact centers,

procesamiento de reclamos y servicios contables, segun Lépez et al., (2009).
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2.4.3 Précticas del outsourcing

Diferenciar outsourcing de otras estrategias empresariales es vital, dado que permite a la
organizacion centrarse en los objetivos a conseguir, dependiendo del alcance de la
herramienta seleccionada, sin embargo cuando se decide acudir en definitivas al
outsourcing es importante determinar la eleccién de las actividades que se van a entregar
a terceros. Para esto es necesario determinar cuales seguiran siendo realizadas por las
empresas y una de las formas de eleccion es la propuesta por Foogooa (2008), en la
cual indica, que ésta escogencia se hace con base en las actividades que contribuyen
significativamente en el posicionamiento y aquellas que estan cerca de las principales
actividades de la organizacion, dejando estas en casa. De igual modo algunos
consultores segun Lankford et al., (1999) argumentan que las empresas deberian
considerar entregar en outsourcing ciertas funciones de apoyo, sin embargo autores
como (Hoecht & Trott, 2006) citados por Foogooa (2008), plantean que no existe un
acuerdo sobre como identificar estas competencias, lo que hace aln mas complejo esta

eleccion.

En este orden de ideas, es necesario que la administracion defina sus necesidades
organizativas en aras de elegir qué actividades realizara en casa y cudles seran
entregadas a terceros, segin Cooke et al., (2005), encontrando en algunos casos la
opcion de considerar la mezcla de actividades en casa y de outsourcing, mezcla que
Cooke et al., (2005), consideran optimas en muchas circunstancias, evaluando de igual
forma la opcion de entregar en outsourcing cualquier aspecto del negocio, segun
Embleton et al., (1998), lo que se ha convertido en una realidad en el entorno empresarial
de la actualidad y de lo cual segun la evidencia tedrica se enfoca en las siguientes

actividades que son posibles entregar en outsourcing:

- Actividades relacionadas con recursos humanos, administracion del talento,
seleccion, capacitacion, siendo estas las mas tercerizadas segun lo expuesto por
varios autores como: Mora et al., (2009); Morales (2009); Vilaclara (2004); Torres et
al., (2004); (Quinn, 1999) citado por Foogooa (2008); Lankford et al., (1999); Cooke et
al., (2005); Lépez et al., (2009) y Mercados y Tendencias (2011).
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- Aspectos contables y financieros, con base en lo presentado por diferentes autores
como: Murillo (2009); Navarro (2003); Vilaclara (2004); (McCarthy et al., 2004) citados
por Daewoo (2009), (Quinn, 1999) citado por Foogooa (2008) y publicaciones
econdmicas colombianas como Dinero (2008) y Proexport (2004).

- Sistemas de informacion y servicios informaticos, segun los autores: Mora et al.,
(2009); Navarro (2003); Vilaclara (2004); (McCarthy et al., 2004) citados por Daewoo
(2009); (Sinderman 1995 y Carney, 1997) citados por Elmuti (2003); (Quinn et al.,
1994) citados por Kakabadse et al., (2000); Foogooa (2008) y Lankford et al., (1999)

y revistas colombianas como Dinero (2008).

- Actividades de servicios generales, que han sido referenciadas por los autores:
Torres et al., (2004); (Ngeo, 1998 y Kwon & Yoon, 2003) citados por Torres et al.,
(2004); Vilaclara (2004) y Lankford et al., (1999).

- Eventos y servicios logisticos y de apoyo, sefialadas por Mora et al., (2009) y Torres

et al., (2004) y publicaciones como Dinero (2008).

- Servicios legales, segun informe de Proexport (2004) y autores como Torres et al.,
(2004) y Lankford et al., (1999).

Teniendo en cuenta que son multiples las funciones que se pueden realizar por medio del
outsourcing, las organizaciones deben tener presente el impacto que estas decisiones
tienen sobre su desarrollo y es importante que los altos directivos se involucren de pleno
en dichas racionalizaciones, con el fin de que estén alineadas con la estrategia
corporativa para enfocar los resultados hacia lo planeado y programado por las
empresas. Estas decisiones deben tener presente lo expuesto por los autores (Lee,
Huynh & Kwok, 2003 y Hoecht et al., 2006), citados por Foogooa (2008), quienes
aconsejan encaminarse hacia un outsourcing estratégico, en el cual se valoren las
relaciones que deben ser de largo plazo con el proveedor y se busque un beneficio gana-
gana. Esta relacion de largo plazo debe ser consecuente con la eleccién que se realice
desde el punto de vista estratégico, convirtiéndose en algo primordial, el conocimiento de
las organizaciones sobre los beneficios y riesgos que el outsourcing pueda tener al

considerar su aplicacién.



26

El outsourcing como proceso de transformacion organizacional y su incidencia

en el desarrollo de empresas aseguradoras de la ciudad de Manizales

2.4.4 Beneficios y riesgos del outsourcing

Beneficios

Como se ya ha sefialado con anterioridad el principal beneficio que se obtiene del
outsourcing es el relacionado con la reduccién de costos, el cual es explicado segun
Cooke et al., (2005), dado que permite la disminucion de costos directos como las
horas extras y el despido de personal y de indirectos como los de administracion,
reclutamiento, capacitacion entre otros, los cuales quedan a cargo del tercero. Otros
autores en adicién a los expuestos en otro apartado del presente trabajo coinciden
con este beneficio, (Monczka et al., 2003) en Daewoo (2009); (Bowersox 1990; Gupta
& Zeheuder 1994; Greer et al., 1999; Bacon, 1999 y Greer & Quinn, 2000) citados por
Elmuti (2003); Linder (2004); (Chalos & Sung, 1998; DiRomualdo et al., 1998; Quinn,
1999 y Kliem , 1999) citados por Lankford et al., (1999) y Kakabadse et al., (2000).

Embleton et al., (1998) han dado soporte para el ahorro en costos, demostrando que
en promedio, las empresas se estan dando cuenta de un ahorro del 9% a través del
uso del outsourcing. Asi mismo en el estudio presentado por The Boston Consulting
Group (1991) en el cual evaluaron a mas de 100 empresas con practicas de
subcontratacion concluyeron que las empresas occidentales subcontratan
principalmente para ahorrar en gastos (The Economist, 1991), citado por Kakabadse
et al., (2000).

Flexibilidad para la organizacion en cuanto a la asignacion de recursos, con base en
la estructuracion financiera de costos que encuentra como beneficio de la aplicacion
de esta herramienta. Este beneficio en orden de importancia se ubica seguido al de
reduccion de costos, toda vez que también son varios los autores que lo referencian:
Embleton et al., (1998); (Monczka et al., 2003) citados por Daewoo (2009); (Greer et
al., 1999 y Bacon, 1999) citados por Elmuti (2003); (Carlson, 1989; Harrison, 1994;
Quinn et al., 1994 y Domberger, 1998) citados por Kakabadse et al., (2000); Lino et
al., (2007); Ganga (2008) Lopez-Barajas (2010); Estévez (2011) y publicaciones
empresariales como Deloitte (2009).
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- Un tercer beneficio referenciado en diversas concepciones tedricas es la incidencia
en la productividad. Son varios autores los que sostienen que aplicar outsourcing
conduce a una mayor productividad en las organizaciones que lo implementan,
autores como Embleton et al., (1998); (Monczka et al., 2003) citados por Daewoo
(2009); (Sinderman 1995; Casale, 1996; Bacon, 1999 y Greer et al., 1999;) citados
por Elmuti (2003); Lankford et al., (1999); Velasquez et al., (2007); LOpez-Barajas
(2010) y publicaciones empresariales Deloitte (2009).

Otros beneficios atribuibles en los cuales concuerdan Embleton et al., (1998) y Elmuti

(2003); son los relacionados con:

- El ahorro del tiempo que la organizacion obtiene al entregar a un tercero algunas
actividades, pudiendo focalizarse en las actividades que ha dejado como propias de
su actividad.

- La disponibilidad del talento y recursos propios de la organizacién para actividades
especificas.

- El acceso a nuevas tecnologias y habilidades con base en los acuerdos planteados
en el proceso de negociacion con el tercero.

- Y la obtencién de innovacion para el desarrollo de las aplicaciones del negocio en
base la experiencia que se encuentra en el proveedor segun (Cooke, 2001) citado por
Cooke et al., (2005) y Lankford et al., (1999).

Algunos de estos beneficios fueron soportados con el estudio realizado en Estados
Unidos para el afio 1999 a 1500 organizaciones sefialado por Elmuti (2003), encontrando
gue alrededor del 95% de las organizaciones encuestadas, informaron que las razones
principales para acudir al outsourcing fueron las siguientes: reduccion de costos,
mejoramiento de la calidad en base a la prestacion del servicio y la fiabilidad del mismo y
focalizacién en las competencias béasicas de la organizacién, dando soporte a la teoria
encontrada en relacidon a los beneficios, sin embargo esta herramienta también posee
algunos riesgos como consecuencia de su implementacién, los cuales se sefialan a

continuacion.



28 El outsourcing como proceso de transformacion organizacional y su incidencia
en el desarrollo de empresas aseguradoras de la ciudad de Manizales
Riesgos

El principal riesgo asociado con el outsourcing lo constituye la posible pérdida de
control de los procesos que son entregados a los terceros, toda vez que estos al ser
ejecutados por ellos, carecen de control por parte de la organizacion que decide
externalizar la funcion, haciéndose necesario el establecimiento de métodos de
medicion del desempefio que le permitan tomar acciones correctivas, en caso de ser
necesario. En este aspecto son varios los autores que lo referencian como riesgo:
Vilaclara (2004); Embleton et al., (1998); (Monczka et al., 2003) citados por Daewoo
(2009); Elmuti (2003); (Quinn et al., 1994; Currie & Willcocks, 1997; Domberger, 1998
y Kliem, 1999) citados por Kakabadse et al., (2000); Lankford et al., (1999) y Ganga
(2008).

Un segundo riesgo en el mismo orden de importancia al anterior, es el relacionado
con los costos ocultos que se tienen debido a la irreversibilidad de las operaciones
entregadas, toda vez que en algunas ocasiones es mas costoso cancelar el contrato
por las multas o sanciones que estos puedan tener por terminacién del mismo por
alguna de las partes, en este respecto los siguientes autores estan de acuerdo:
Embleton et al., (1998); (Anderson & Catignon, 1986; Williamson, 1979; Murray, 1995
y Degraeve & Roodhooft, 1999) citados por Daewoo (2009); (Currie et al., 1997 y
Kliem, 1999) citados por Kakabadse et al., (2000); (Lacity & Hirschheim, 1993;
Conde, 1996 y Quinn, 1999) citados por Foogooa (2008); Lankford et al., (1999) y
(Kippenberger, 1997 y Visser, 2000) citados por Franceschini et al., (2003).

En cuanto al personal propio, algunos problemas se pueden presentar al crear
ambientes de incertidumbre, para esto, autores como Navarro (2003); Vilaclara
(2004); (Ransom, 1996) citado por Embleton et al., (1998) y (Malhorta 1997) citado

por Elmuti (2003), sefialan este aspecto como riesgo

Como el outsourcing debe generar un plan de negocios y un contrato entre las partes
los autores Lara et al.,, (2009); Embleton et al., (1998) y Lankford et al., (1999),
sefalan los aspectos contractuales y legales como un riesgo en base a la necesidad
de tener una asesoria especializada en el tema, que debe ser eficiente para evitar

entrar en sobre costos por anulaciones.
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Como se observa segln lo expuesto, son varios los beneficios y riesgos que se obtienen
del outsourcing, empero se encuentra inconsistencia en un aspecto que en la actualidad
es primordial y es el relacionado a la calidad. Los autores (Raynor, 1992; Cassidy, 1994;
Engelke, 1995 y Laabs, 1996;) citados por Embleton et al., (1998) y (Lau & Hurley, 1997;
Kotabe, Murray & Javalugi 1998 y Rasgar et al., 2000) citados por Elmuti (2003), sefialan
a este tema como un beneficio que se obtiene de la aplicacién del outsourcing, sin
embargo autores como (Cooke, 2001 y Marchington, Cooke, & Hebson, 2003) citados por
Cooke et al., (2005); Ganga (2008); Lopez-Barajas (2010); Embleton et al., (1998) y
Foogooa (2008), indican que el desmejoramiento de la calidad es un riesgo que se corre
teniendo como presente que el tercero ejecuta una parte de las funciones de la
organizacion base, debiendo atender posiblemente a varios clientes y pudiendo perder el

foco de un servicio de calidad centrdndose en cantidad mas que en calidad.

De esta manera el outsourcing posee un gran alcance en las organizaciones, es por esto
gue lejos de ser un proceso de cambio, se convierte en un aspecto de transformacion
toda vez que tiene multiples implicaciones y basa su aplicacién en relaciones de largo
plazo que es una de las principales cualidades de la transformacién organizacional, razén

por la cual es necesario reconocer su concepcion desde este punto de vista.

2.5 Outsourcing como proceso de transformacion
organizacional

La transformacion organizacional como movimiento fue formada en 1990 y puede ser
evaluada de acuerdo a la revisiéon bibliogréfica que hicieron autores como (Christensen,
1999; Watzlawick, Weakland & Fisch, 1994; Manrique, 1997 y Motta, 2001), estudiados y
referenciados por Calderén et al.,, (2009) en las siguientes perspectivas de analisis,
basadas en perspectiva humana, perspectiva estratégica, perspectiva tecnoldgica y

perspectiva sociocultural, ver tabla 1
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Tabla 1. Perspectivas de analisis de los procesos de transformacion.

Perspectiva
Humana

Perspectiva
Estratégica

Perspectiva
Tecnoldgica

Perspectiva
Sociocultural

El

la

verdadero
cambio se inicia con
transformacion

Implica el reconocimiento
de la organizacibn como
sistema abierto. La
principal preocupacion de
esta perspectiva es la

Cambios en la
tecnologia, el proceso
productivo para
optimizar la forma en
que se emplean los

Reconoce a

la

organizaciébn como un
conjunto de individuos

de la mente, - y de grupos que
. " forma en que la|recursos tangibles e .
implican . i . . comparte creencias,
. organizacion se|intangibles y la .

necesariamente . . - L valores y habitos, que

. relaciona con la sociedad, |especializacion de
cambio en los|. : dotan a la

. involucrando aspectos |funciones. . L
comportamientos . - - organizacion de
A como la comunicacién y el|Relacionada con la|. .
individuales. identidad.
proceso de toma de|estructura de la

decisiones. organizacion

Fuente: Elaboracién con base en Calderdn et al., (2009.)

Con base en lo anterior, el presente estudio tiene un enfoque hacia las perspectivas
estratégica y tecnolédgica. Estratégica teniendo en cuenta el alcance de la misma en
cuanto a las relaciones con el medio, que para el caso especifico corresponde a los
proveedores y tecnolégica, toda vez que se busca la especializacion de funciones
acudiendo a un tercero y fortaleciendo las propias, teniendo presente ademas el
concepto que se adopté para el estudio, con base en la revisiobn documental sobre el
tema, contemplado con anterioridad, asi: outsourcing como herramienta de gestion
estratégica que permite el logro o la busqueda de la ventaja competitiva por medio de la
externalizacion de funciones empresariales con el fin de obtener servicios especializados.
Lara et al., (2009); Mora et al., (2009); Navarro (2003); Moraleda (2004); Torres et al.,
(2004); Vilaclara (2004); Elmuti (2003); Embleton et al.,, (1998); Foogooa (2008);
Franceschini et al., (2003); Ganga (2008); Lankford et al., (1999); Daewoo (2009); Lino et
al., (2007) y Kakabadse et al., (2000).

Con el fin de dar soporte a la asociacidon con el outsourcing, es importante conocer los

precedentes y las fundamentaciones que hacen parte de la transformacion
organizacional:
- Desarrollo Organizacional: Rivas (2009), deja por escrito que la finalidad del

desarrollo organizacional es propender por que haya un mejoramiento continuo,
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efectividad para funcionar y responder al cambio planeado. En otras palabras, se basa en
el manejo del cambio reconociendo el dinamismo que se presenta en el ambiente y la
adaptabilidad como fuente de supervivencia.

- Cambio Organizacional: Tiene como fin principal proporcionar la forma en como
las organizaciones se adaptan al contexto y al esfuerzo que realizan por mejorar. De este
aspecto es importante resaltar lo expuesto por Hodge, Anthony & Gales (2003), que
indican que las organizaciones deben tener claro que es lo que desean cambiar, que esta

cambiando y por qué se necesita el cambio.

Diferenciar cambio organizacional de transformacioén organizacional es importante y para
ello se sefiala lo expuesto por Ulrich (1997), que permite identificar que la transformacion
organizacional trasciende la idea de cambio, encontrando las siguientes diferencias:
cambio se centra en los resultados y transformacion se centra en la actitud mental,
cambio se basa en actividades de corto plazo mientras que la transformacion se da por
medio de conductas de largo plazo en la forma en cédmo se aborda el trabajo y por Gltimo

el cambio se basa en episodios singulares y la transformacion en proceso continuos.

Teniendo en cuenta lo anterior se confirma que el outsourcing es un proceso de
transformacion organizacional toda vez que su principal factor es lo relacionado al
concepto de largo plazo. Calderén et al., (2009), Miquilena (2006), Ulrich (1997), Goii
(2007) sefalan esta caracteristica para los procesos de transformacion y Estévez (2011);
Lino et al., (2007); Lankford et al., (1999); Foogooa (2008); Daewoo (2009); Embleton et
al., (1998); Vilaclara (2004); Torres et al., (2004); Navarro (2003) lo referencian para el
outsourcing, asi mismo se confirma esta asociacion en base a lo presentado por
Miquilena (2006) quien manifiesta que “transformacion y cambio son conceptos
polisémicos” (p. 10). Cambio posee los términos: “Permutar, variar, descomponer, mudar,
trasladar, entre otros” y Transformacién por su parte posee los términos: “innovacion,
evolucién, alternativas, ruptura, entre otros”, ubicando asi al outsourcing como
transformacién organizacional dado que:

Como proceso de innovacion los autores Moraleda (2004), (Cooke, 2001) citado por
Cooke et al., (2005) y Lankford et al., (1999), sefialan que el outsourcing sirve para
afrontar los procesos de transformacion a los que se ven enfrentadas las organizaciones,
haciéndose necesario que estas se focalicen en sus competencias centrales a través de

la innovacién clave para la competitividad. Como evolucion, autores como Lara et al.,
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(2009) definen el outsourcing como reemplazo de las técnicas tradicionales de gestién y
Franceschini et al., (2003), sefialan que la practica ha pasado de ser tradicional a
convertirse en algo estratégico para las organizaciones. Como alternativa en el sentido
de uso, Navarro (2003) expone que para el outsourcing “esta demostrado que lejos de
ser una moda pasajera se esta convirtiendo en un instrumento valioso” (p. 14) y diversos
autores lo sefialan como herramienta de gestion, (Williamson, 1975; Bowers, 1990;
Baumol, 1997; Corbett, 1999; Quinn, 2000 y Roberts, 2001; ) citados por Torres et al.,
(2004); Lara et al., (2009); Mora et al., (2009); Moraleda (2004); Morales (2009); Vilaclara
(2004); Embleton et al., (1998); (Rasgar et al., 2000) citados por Elmuti (2003); Cooke et
al., (2005); (Rezende 1997; Silva 1999 y Santos 2000) citados por Lino et al., (2007);
Ganga (2008); Velasquez et al., (2007); Lépez-Barajas (2010) y Estévez (2011). Como
ruptura en el sentido que crea nuevas formas de organizacion que rompen con los
esquemas tradicionales, siendo asi aceptado el outsourcing como proceso de

transformacién organizacional.

Otras concepciones que dan bases para tomar el outsourcing como proceso de
transformacion organizacional las dan los autores, Daewoo (2009), quien sustenta que el
outsourcing por lo general estd acompafado de un proceso de transformacion de largo
plazo, Linder (2004), quien sefiala que la externalizacion impulsa el cambio y la
transformacién de las organizaciones y Cooke et al., (2005) indican que la externalizaciéon

es un componente del proceso de transformacion estratégica.

Se encuentra entonces el soporte para validar el outsourcing como transformacion y no
como cambio, toda vez que esta herramienta no es una modificacion tangencial ni se
considera un programa que se aplica una sola vez, sino que por el contrario una vez se
empieza a utilizar como herramienta, su implementacion se empieza a hacer notable en
varios sectores de las empresas involucrando a todos los que hacen parte de ella, esto
teniendo presente lo expuesto por Vilaclara (2004), en relacion al proceso de
externalizacion, en el cual algunos de los pasos consisten en la fijacién de objetivos no
cuantificables, planes de comunicacién e impactos sociales y por consecuencia debe

valorarse en términos del impacto que se tenga para el desarrollo la organizacion.
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2.6 El impacto del outsourcing

Antes de revisar los aspectos relacionados con el impacto del outsourcing, es necesario

comprender el concepto sobre desarrollo de las organizaciones, para esto se toma como

referencia al documento de investigaciéon elaborado por el autor peruano Valcarcel

(2006), quien realizé un estudio sobre la génesis y la evolucién del concepto y enfoques

sobre el desarrollo, abordando el tema desde varias perspectivas que permiten una

concepcioén clara sobre el tema vy la aplicaciéon que se le otorga tanto a la organizacion

como al presente estudio, segun la tabla 2

Tabla 2. Conceptos y enfoques sobre el desarrollo

Enfoque de la
modernizacion
(1945 - 1965)

Enfoque de la
dependencia
(1965 - 1980)

Enfoque Ambientalista

(1970 - 1990)

Enfoque tourainiano

(1980 - 1990)

Aportes econdémicos en
base al concepto de
desarrollo como
acumulacion de capitales
segun los autores Nurske
(1953), Lewis (1955) y
Baran (1957) y
sociolégicos con aportes
de autores
latinoamericanos como
Germani (1962) indicando
el desarrollo en base a
mecanismos apropiados,
diversificacion de la
producciény alta
productividad

Emerge en América
Latina en los afos 60,
resaltando el caracter

social y poltico, ademas
mostrando al desarrollo en
base a la interaccion de
grupos que tienen un
modo de relacion propia e
intereses distintos segun
Faletto (1967) lo que les
permite superar el
enfoque econémico.

Con aproximaciones
medioambientales en torno
al desarrollo, propende
porgue sea sostenible y
sustentable, para lo cual el
autor Argentino Marmora
(1992) sefiala una utopia
con respecto a estas dos
visiones sobre el
desarrollo.

Enfoque necesidades
béasicas y desarrollo a
escala humana
(1975 - 1980)

Enfoque Neoliberal y
Neomodernizaciéon

(1980 - 1990)

Enfoque de las
capacidades y el
desarrollo humano
(1990 - 2000)

Propone como objetivo
fundamental del desarrollo
la consecucion de una vida

plena para los seres
humanos segun el autor
estadounidense Streeten

(1978), acomparfiado de

Max Neef (1986) quien

propuso la valoracién del
desarrollo basandose en el
uso de los valores y la
diversidad.

El crecimiento econémico
es considerado
nuevamente como factor
de desarrollo, por medio
de las economias de
escala Krugman (1990),
buscando modelos de
estabilizacién para
conseguir un aumento de
las demandas que
incrementen la economia.

Este enfoque ubica al
desarrollo por medio del
establecimiento de la
razény las libertades
humanas segin Sen
(1998) para valorar la
oferta y la demanda como
un aspecto
complementario,
propendiendo por el
mejoramiento de la calidad
de vida las personas.

Segun el socidlogo
Europeo Touraine
(1995) sustenta que
“s6lo podemos hablar
de desarrollo en las
sociedades de
produccién o
transformacion,
sociedades en
permanente cambio,
para que este
concepto tenga
utilidad” (p. 20),
sefialando que el
mismo se da enla
busqueda por el
camino de la
modernidad
destruyendo los
obstéculos que han
sido acumulados por
aspectos tradicionales.

Fuente: En base a Valcarcel (2006).
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Teniendo en cuenta que los proveedores de servicios son considerados como los
terceros a quienes acuden las organizaciones para poner en practica el outsourcing y
gue estos hacen parte del medio externo, se adopta el concepto sobre el desarrollo
expuesto por (Touraine, 1995) citado por Valcarcel (2006), quien indica que desarrollo
no solo responde a la idea de progreso sino que ademas incluye la capacidad de actuar
sobre el financiamiento y las relaciones con el medio, alineado con lo expuesto por
Calderdn et al., (2009), quienes definen a las organizaciones como un sistema abierto
reconociendo el impacto del ambiente sobre algunos factores, definiendo asi al desarrollo
de las organizaciones como el conjunto de los factores que reciben un impacto del
ambiente externo y que estan relacionados con aspectos estratégicos, financieros y sus
relaciones con el medio, para lo cual es importante resaltar ahora lo que algunos autores
han referenciado como aspectos a tener presente sobre el impacto de la herramienta de

gestion de outsourcing.

Elmuti (2003), sefala el uso de variables que se deben considerar para determinar el
impacto del outsourcing, estableciendo como su pilar, la necesidad del compromiso de la
alta direccién con el de gestionar de forma proactiva las estrategias de la externalizacion,
segun (Frayer, Scannell & Thomas 2001) citados por este autor. De igual manera autores
como (Likert, 1973; Gupta et al., 1994; Malhorta, 1997; Carney, 1997; Kotabe et al., 1998
y Goldstein, 1999) citados por Elmuti (2003) establecen variables que se deben utilizar
para medir el impacto en base al rendimiento de la estrategia de outsourcing, basadas
en:
- Medidas estratégicas: La productividad en relacién al ahorro de costes, la eficiencia y
el tiempo del ciclo.
- Medidas financieras: Medidas de rendimiento del mercado, tomando como guias la
cuota de mercado y los retornos sobre la inversion y sobre las ventas.

- Medidas de calidad: Valorada como la satisfaccion por el servicio al cliente.

El impacto del outsourcing sobre las organizaciones segun lo expuesto por Kakabadse et
al., (2000), debe estar también valorado con base en las decisiones relacionadas con el
comportamiento y desarrollo de las empresas, basandose en la literatura expuesta por
los autores (Coase, 1937; Williamson, 1979; Carlson, 1989; Loh & Venkatraman, 1992;
Elfing & Baven, 1994; Venkatraman & Loh 1994; Alpar,1995; y Hart, 1995), se encuentra
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evidencia para estudiar este impacto, el cual segun el autor citado depende de lo bien
gue se ha previsto y el cual segin Foogooa (2008), se inclina cada vez mas hacia el

rendimiento de las organizaciones.

Otros factores han sido propuestos por distintos autores citados por Lino et al., (2007): La
innovacién (Leong, Snyder & Ward, 1990); seguridad (Ferdows, 1990); servicio (Arnold,
1993); comunicacion y la claridad en la informacion en todos los niveles de la
organizacion. (Anderson et al., 1990) y Ganga (2008); el intercambio de informacion entre
las partes para fomentar la solucion conjunta de problemas (Spekman, 1988) y para
reducir la incertidumbre y el aumento de control (Benton, 1997) y Ganga (2008); la
confianza generada durante el proceso, segun (Anderson et al., 1990) para no encontrar
acciones inesperadas que den lugar a resultados negativos; precio, calidad, entrega y
flexibilidad propuestos por (Skinner, 1978). Asi mismo medidas econdémicas como el
desempefio, el valor agregado y la reduccidon de costos y medidas de infraestructura
como mejora en las instalaciones, equipos, utilizacion de nuevas tecnologias y desarrollo
de talento humano, son propuestas por los autores (Kotabe, Murray & Jalavi, 1994)
citados por Torres et al., (2004) en el estudio realizado en Colombia para el caso de las
IPS de Bogota.

Por su parte Calderén, Alvarez & Naranjo (2010) en el estudio realizado para el
desempefio organizacional de empresas industriales en Colombia sefalaron el uso de
indicadores de naturaleza cuantitativa y cualitativa que segun lo expresan los autores,
ambos integran el desarrollo de diversas variables empresariales

- A nivel cuantitativo exponen que el desempefio se ha medido con base en: medidas
financieras como el retorno sobre la inversidn, segun (Sanchez & Aragon, 2003)
retorno sobre los activos, de acuerdo a (Carpenter & Sanders, 2002), rentabilidad,
segun (Deshpande, Farley & Webster, 1993 y Hill & Jones, 2005), beneficios, segun
(Aragon, Barba-Aragbn Sanz-Valle, 2003) y medidas del mercado como el
crecimiento en ventas de acuerdo a (Mayondo & Farell, 2003), entre otras.

- A nivel cualitativo, con base en: modelo de proceso interno (analizando mejoras en la
coordinacién de procesos internos, en la adecuacion de tareas del personal y en la
calidad), modelo del sistema abierto (incrementos en la satisfaccion de los clientes),
modelo racional (aumento en la cuota de mercado, en la rentabilidad y en la

productividad) y modelo de relaciones humanas (aumento en la motivacion).
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Una vez estudiados los aspectos conceptuales sobre outsourcing, transformacion
organizacional y el impacto del mismo en las organizaciones, es necesario ahora detallar

el alcance que ha tenido esta herramienta de gestion para Latinoamérica y Colombia.

2.7 Outsourcing Latinoaméricay Colombia

Una de las firmas de servicios profesionales de mayor crecimiento como es Deloitte,
catalogada para el afio 2009 como la firma mas grande de servicios a nivel mundial,
reconoce que el mercado latinoamericano evoluciona rapidamente, transformandose
para la actuacién en mercados dindmicos y cambiantes, razén por la cual esta entidad ha
creado una organizacion regional denominada LATCO (Latin American Countries
Organization), argumentando dentro de su portafolio de servicios, que las organizaciones
acuden al outsourcing como una opcién estratégica en busca de manos especializadas,

por medio de proveedores externos para determinados procesos empresariales.

La comisiébn econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL), sefala que para la
region el uso del término outsourcing es asociado con la practica de delegar el
planeamiento, la gerencia y la operacidn de algunas actividades a un tercero, con base
en un acuerdo formal que implica una relacién compleja entre la empresa y el proveedor,
en el cual ambas partes deben asumir responsabilidades por medio de la transferencia
de conocimiento, de activos y de informacion, para lo cual se debe contar con planes de
trabajo organizados, en los que se establezca, la coordinacién y el control de los
sistemas, las capacidades, los procesos de trabajo, el acceso a la informacion y la
tecnologia segun (Heeks, Krishna, Nicholson & Sahay 2000) citados por Lopez et al.,
(2009).

En Colombia en los dltimos cuatro afios, segin publicacion de Portafolio (2010), los
ingresos por servicios de outsourcing se incrementaron a una tasa anual promedio del
30%, dando un importante protagonismo al sector de servicios tercerizados en la ultima
década. Autores colombianos como Torres et al., (2004) han definido esta herramienta

como la solucién de acudir a un tercero para la obtencion de un servicio, la cual es
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ademas deseable que sea a largo plazo para establecer una relacién de accién conjunta
sobre la competencia. Los autores Velasquez et al., (2007) la definen como herramienta
para tercerizacién contratando un agente externo para la realizacién de cierta funcién o

etapa del proceso productivo propio de la empresa contratante.

Segun la Federacién Latinoamericana de Bancos, para el afio 2009 en Colombia no se
tiene una ley que regule en forma especifica el tema del "outsourcing" o la
tercerizacion de servicios, sin embargo expresa su entendimiento como la contratacién
de servicios de una empresa ajena, para llevar a cabo algunos procesos que se
realizaban en la organizacion, a pesar de esto la practica ha sido referida en normas
de tipo laboral, basicamente en cuanto a los servicios financieros, sefialando que la

Superintendencia Financiera ha impartido al respecto algunas instrucciones que se

encuentran contenidas en la Circular 052 de 2007, la cual fue incorporada en lo

pertinente en el punto 3.2 del capitulo X del Titulo | de la Circular Basica Juridica

(Circular 07 de 1995), sefialando en este punto que “las entidades que contraten bajo la

modalidad de outsourcing o tercerizacion, a personas naturales o juridicas, para la

atencion parcial o total de los distintos canales o de los dispositivos usados en ellos, o

qgue en desarrollo de su actividad tengan acceso a informacion confidencial de la entidad

o de sus clientes, deberan cumplir, como minimo, con los siguientes requerimientos que

se transcriben de la circular citada, asi:

- Definir los criterios y procedimientos a partir de los cuales se seleccionaran los
terceros y los servicios que seran atendidos por ellos.

- Incluir en los contratos que se celebren con terceros o en aquellos que se
prorroguen a partir de la entrada en vigencia del presente capitulo, por lo menos,
los siguientes aspectos:

a) Niveles de servicio y operacion.

b) Acuerdos de confidencialidad sobre la informacién manejada

c) Propiedad de la informacion.

d) Restricciones sobre el software empleado.

e) Normas de seguridad informéatica y fisica a ser aplicadas.

f) Procedimientos a seguir cuando se encuentre evidencia de alteracién
g) Procedimientos y controles para la entrega de la informaciébn manejada

- Exigir que los terceros contratados dispongan de planes de contingencia ” Glen
(2009), Tomado textualmente (p. 2,3,4).



3.Marco referencial

3.1 Sector servicios

El sector de servicios adquiere cada vez mas relevancia frente a otros sectores, segun
Tobdn et al., (2011), teniendo para el caso de Colombia una representacion de cerca del
50% del PIB, ubicandose por debajo de los indices latinoamericanos que corresponde al
60% y de Estados Unidos que representa cerca del 80% del PIB, sin embargo este sector
para nuestro pais tiene un papel importante puesto que genera cerca del 60% de

empleos a nivel nacional.

Dentro del sector servicios juegan un papel protagénico los servicios financieros, de
transporte y logistica, educacién superior, salud, telecomunicaciones y software y disefio
entre otros, segun informe de Skandia para el afio 2011. En cuanto a los servicios
financieros, la bolsa de valores de Colombia sefiala que el mercado bancario para el pais
esta compuesto por Establecimientos de créditos (Bancos Comerciales, Corporaciones
Financieras y Compafias de Financiamiento Comercial); Sociedades de Servicios
Financieros (Sociedades Fiduciarias, Almacenes Generales de Depésito y Fondos de
Pensiones y Cesantias); Inversionistas Institucionales (Aseguradoras e intermediarios de
seguros, Sociedades de Capitalizacion y Carteras Colectivas) y Otros como (Sociedades
de Servicios Técnicos, y Administrativos, Sociedades de Inversion Colectiva y Cajas de
Compensacion). Esta actividad especifica representa, segin Cardona (2007), citado por
Bolafios (2011), cerca del 20% de participacion en el sector servicios, que se compone
de establecimientos financieros, seguros, inmuebles y servicios a empresas,
constituyéndose como ya se mencioné en uno de los principales actores de la economia

colombiana.
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El sector financiero, segun Bolafios (2011), es sin duda uno de los actores de la
economia que ha tercerizado mas intensamente gran parte de sus actividades,
encontrando elevados niveles de competitividad en la banca y las compafiias de seguros,
en aspectos relacionado con el nivel tecnologico que se requiere para la prestacion de
servicios, obligandolas de manera estratégica a la decision de contratacion de servicios
de outsourcing o tercerizacion, sefialando ademas que las compafiias de seguros con el
transcurrir de los dias, estan buscando cada vez mas tercerizar las actividades que
demandan altas cargas operativas. Segun la clasificaciébn expuesta por parte de la bolsa
de valores de Colombia, para el sector bancario, las compafias aseguradoras hacen

parte del sector servicios y son el objeto del presente estudio. Ver figura 4

Figura 4. Ubicacion de las compafiias aseguradoras en la estructura basica del Mercado

Bancario Colombiano.

Compamas
aseguradoras
Entidades
Aseguradoras
Companlas
Aseguradoras e reasegu radoras
intermediarios de

LIres Agen cias y agentes
de seguros
( Inversionistas } _( Sociedades de ) C Intermediarios

Institucionales Capitalizacion

de seguros
Corredores de seguros
reaseguros
Carteras Colectivas

Fuente: Cérdoba, Mago & Gonzélez (2008).

3.2 Sector asegurador

Las sociedades con objeto asegurador aparecieron alrededor del afio 1720, sin embargo,
la historia del seguro se remonta a las antiguas civilizaciones, en donde se usaban
practicas que se convirtieron en los inicios del actual sistema de seguros, siendo la forma
mas antigua la iniciada por los babilonios y los hindus, representado por el Cédigo de
Hammurabi que data en (1955-1912 A.C.) en el cual se indemnizaba por accidentes de
trabajo, a través de sociedades, las cuales se asociaban bajo el principio de la
mutualidad para compartir las pérdidas causadas a las caravanas de mercancias en el
desierto, obteniendo la contribucién de todos en la construccién de navios, en remplazo

de los que haya destruido la tempestad segun Donati (2011).
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Esta actividad, segun (Martinez, 1994), en Martinez, De Pablos & Albarran (2003), tiene

establecidos los siguientes procesos que son esenciales para el negocio asegurador:

Proceso técnico-actuarial: para el desarrollo de los productos, el calculo de las tarifas,
analisis estadisticos y control de provisiones técnicas para el manejo de los eventos
que son objeto de siniestro y por los cuales deben responder las aseguradoras o
reaseguradoras en caso que realicen la colocacion de programas de seguros en

riesgos compartidos por fuera del territorio nacional.

Suscripcién de riesgos: como la inspeccién de los riesgos para conocer las plantas,
empresas, maquinas, vehiculos y demas bienes objeto de seguro; seleccién del
riesgo, viendo este como la clasificaciébn que cada aseguradora posee respecto a
determinadas practicas econdmicas; fijacion de tarifas; emisién de las pdlizas o
contratos de seguros que contienen todos los componentes que la ley les exige como
coberturas, exclusiones, valores asegurados y condiciones del contrato, y el
establecimiento de coaseguro cuando en compafiia con otra aseguradora participan
de la colocacion del seguro o reaseguro, al entregar parte de la prima a aseguradoras

extranjeras cediendo también parte del riesgo.

Gestidn de siniestros: son todas las actividades que se hacen cuando el cliente que
adquiere el servicio tiene un evento en el cual ocurren dafios a las personas o dafios
materiales, realizando proceso de peritacion y evaluacion de siniestros, control de
fraudes, servicios de reparacién, servicios médicos, servicios de asistencia telefénica,
de asistencia en viajes, juridicos o los que corresponda al evento ocurrido y que sea

objeto de seguro.

Distribucion y comercializacion: procesos de andlisis de los mercados, corredores o
intermediarios de seguros, servicio al cliente, venta, distribucién de productos y

servicios, telemarketing, publicidad, formacién y entrenamiento de los comerciales.

Gestion de las inversiones: dado que el sector asegurador tiene su desempefio con
base en las primas recibidas y pagos de siniestros, las aseguradoras acuden a los

procesos de inversion para obtener beneficios y fortalecer las finanzas con el fin de
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responder en caso de grandes eventos, para esto acuden a inversiones financieras e
inmobiliarias. Para ello se establece unas reservas llamadas técnicas que son
recursos que las compafias deben mantener para afrontar posibles siniestros de sus
clientes, las cuales deben poseer un respaldo de inversion, que la ley a partir del afio
2007, indica que no puede ser inferior al 100% y que ademas deben ser inversiones
con alto grado de seguridad y liquidez, es decir las inversiones que realicen las
aseguradoras deben ser iguales o superiores a la reserva técnica que se establezca

segun lo expuesto por Vargas & Concha (2010).

Estas inversiones son ejecutadas por medio del portafolio de activos y pueden ser
titulos representativos de deuda como CDT, bonos, TES, entre otros o participativos

de propiedad como acciones y titulos provenientes de titularizaciones.

- Desarrollo de los recursos humanos: proceso de gestién de personal; administracion
de personal y nébminas; servicios profesionales para facilitar el desarrollo personal,;

seleccion, evaluacién, formacion; y area juridico-laboral

- Gestion de sistemas operativos: disefio de los procedimientos y formas organizativas;
elaboracion de nuevas soluciones informéaticas; mantenimiento de los sistemas de

informacién y el disefio y mantenimiento de los sistemas de comunicacion.

- Administracion y control financiero: la contabilidad; tesoreria y otras actividades

financieras (excepto inversiones)

- Instrumentos de la direccion: planificacion empresarial; control de gestidén; asesoria

juridica; auditoria interna y auditoria externa.

Es importante resaltar varios aspectos relacionados con la actividad aseguradora en

general, que de una u otra manera inciden en el desarrollo de este sector.

El primer aspecto es el cultural, el cual segun Federacion de aseguradores colombianos
(2007) y con base en el estudio realizado Blue Book para el afio 2007, referenciado por
Sonar Services y Remolina-Estrada Consultoria Gerencial en FASECOLDA (2007), el

seguro en el pais presenta areas de trabajo y de percepcion cultural en lo relacionado a
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la confianza, la educacién en seguros, los aspectos beneficio y costo, y el cubrimiento de
las necesidades de los clientes, para lo cual se plantean diferentes estrategias como
campanfas institucionales, planes creativos y planes de medios y manejo de los mensajes
hacia el publico. En consecuencia de esto, esta entidad implementd la estrategia
denominada la loteria de la vida, campafia que utiliza internet como un medio para
concientizar a las personas sobre los posibles riesgos a los que se pueden enfrentar en
un futuro. A través de la pagina web, de manera ludica es posible entender las
necesidades de seguro de cada persona y con los videos que han sido mostrados en

canales locales se muestra la necesidad explicita de estar asegurados.

Otro aspecto a resaltar es el efecto expuesto por Junguito, Rodriguez & Gonzalez (2007),
en el cual indican un efecto de causalidad entre el seguro y la economia, en donde a
mayor desarrollo econdmico mayor crecimiento de la industria aseguradora y
viceversa, por esta razén es de vital importancia por parte de la gerencia de las
aseguradoras estar en permanente formacion y actualizacion de aspectos econdmicos
del pais con el fin de tomar las acciones correspondientes para actuar en determinados

momentos situacionales.

Siendo congruentes con lo anterior es necesario conocer informacion macroeconomica y
del mercado asegurador que permitan una orientacion sobre la situacion actual del objeto

gue se ha elegido para el presente estudio.

Segun informe del Instituto de ciencias del seguro de la fundacion Mapfre, para el afio
2010, el Producto Interno Bruto PIB de Latinoamérica y el Caribe crecié un 5.9% debido a
el dinamismo de la demanda interna y al aumento de la demanda externa. Asi mismo La
Comision Economica para América Latina y el Caribe (CEPAL) estima que estas han
crecido un 4,3% en 2011.

El informe citado sefiala que el mercado asegurador representa un 3% de las primas
mundiales, para el caso de América Latina las cifras para el 2010 fueron de € 91.370
millones y para el primer semestre de 2011 el volumen de primas registrado de € 50.414
millones, lo que representa un crecimiento del 18,1% si se compara con el mismo

periodo del afio anterior.
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Este informe sefiala para el caso de América del sur, que los mercados aseguradores
continuaron mostrando fortaleza en el 2010, presentando indices de crecimiento en el
cual, algunos paises han obtenido incrementos de dos digitos, entre los que destacan:
Peru (26,2%), Argentina (21%), Chile (18,2%) y Brasil (17,3%).

En relacion a la penetracion del seguro (% de primas / PIB ) sigue destacando el dato de
Puerto Rico con un 16,5%, al que siguen Chile (4,0%), Venezuela (3,6%), Panama
(3,5%), Brasil (3,4%) y Argentina (2,2%) ubicando a Colombia en séptima posicién con
una penetracion del seguro del (2.2%) y etiquetdndolo junto con Brasil, Venezuela,

Argentina y Chile como los mercados mas desarrollados por volumen de primas.

En el caso de Colombia el sector de servicios financieros se ubicé para el afio 2010 en la
sexta posicién con una patrticipacion del 2.7% en relacion al crecimiento del PIB segun
informacién del DANE en Vargas et al., (2011), quienes también indican que para ese
mismo afio la industria de seguros registré un crecimiento de 4 puntos porcentuales,
llegando asi a los $ 12.3 billones de primas emitidas que aunque es similar al
crecimiento proyectado de la economia colombiana para este periodo, éste es inferior al

crecimiento promedio de la industria de los ultimos 10 afios (7,2%).

Para el afio 2011 Najera (2011), plantea que la industria aseguradora colombiana registro
primas emitidas de $ 14.1 billones, lo que representa un incremento del 14.9% frente al
mismo periodo del afio anterior, hallando en los ramos de dafios una participacion del
41%, seguido por el ramo de personas con un 27%, y de seguridad social y seguros

obligatorios con un 24% y 8% respectivamente.

De estas participaciones, es significativo sefialar que la actividad aseguradora en
Colombia se encuentra dividida en dos actuares, compafiias de seguros generales y
compafiias de seguros de vida, de lo cual a finales del afio 2010 operaban en el sector
asegurador 24 compafias de seguros Generales y 19 compafiias de seguros de Vida
encontrando un nivel de concentracion del sector en los diez primeros grupos que
acumulan el 76,2 % de las primas segun documento informativo del instituto de ciencias

del seguro 2011 de la fundacién Mapfre, lo cual es representado por la figura 5
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Figura 5. Primas emitidas por compafiia y participacion de mercado 2010.
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Fuente: Vargas et al., (2011).

Las principales participaciones de ramos de seguros en la composicion del mercado
colombiano, segun resumen de los resultados principales de la industria aseguradora y
de capitalizaciobn a diciembre de 2011, Federacion de aseguradores colombianos,
FASECOLDA Vargas et al., (2011), lo obtienen los ramos de dafios con automéviles en
un 34%, cumplimiento 12%, incendio y lucro cesante 10%, terremoto, ingenieria y
responsabilidad civil cada uno con 9% y para los ramos de personas vida grupo 46%

salud 19%, vida individual 13% y accidentes personales con 12%.
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Manizales, presenta las siguientes caracteristicas en la industria aseguradora, esto

segun informe de FASECOLDA 2011, primas Yy siniestros por ciudades y por ramos:

En el consolidado nacional representa una participacion del 1.3%

En la actividad propia para la ciudad se tiene que: dafios actlda con un 49.8%,
personas con un 33.1%, seguridad social 10.1% y seguros obligatorios 7% para el
100% de la actividad de la ciudad.

En los ramos de dafios se tiene la siguiente participacion: Incendio y lucro cesante
con 16.3% seguido de automoviles con 14.7%, ingenieria con 4.4% y los otros ramos

con una menor participacion.

Para los ramos de personas, los seguros de vida grupo actia con 14.9%, vida
individual 7.2% y salud 6.7%.

La participacion de las aseguradoras en el consolidado nacional se tiene Manizales
participa con el 1.3%, del cual las aseguradoras: RSA participa con 8.4%, Generali
4.3%, Estado 3%, Previsora 2.8%, Confianza 1.9%, Solidaria 1.8%, Bolivar 1.5% y

Suramericana 1.4% entre otras mas con menor participacion.

Las asegurados a nivel local en la ciudad de Manizales se ubican asi: Suramericana
20.1%, RSA 14.1%, Bolivar 10%, Estado 8.2%, Previsora 7.7%, Liberty 5.4%, Colseguros

4.8%, Generali 3.7%, como los principales actores de la industria aseguradora en la

ciudad de Manizales.



4.Estrategia metodolégica

4.1 Tipo de investigacion

La presente investigacion se plantea desde un enfoque exploratorio y descriptivo, que
permitird detectar la incidencia del outsourcing como transformacién organizacional en el
desarrollo de las empresas aseguradoras de la ciudad de Manizales, siendo relevante,
toda vez que proporciona conocimientos para comprender este fenédmeno en las
empresas objeto de estudio. Se utilizaran estos métodos con base en lo formulado por
Méndez (1995), quien sefiala que la exploracion permite examinar un problema de
investigacion que ha sido poco estudiado y la descripcion como un subproducto de la
observacion que presenta los hechos tal como ocurren, los agrupa y convierte en

informacion.

Las variables que se utilizaran para conocer el desarrollo de las empresas aseguradoras
seleccionadas se realizaron de manera tal que permitieron conocer aspectos que van
desde lo estratégico hasta lo financiero, utilizando variables relacionadas con las
actividades a realizar por cuenta propia, actividades a tercerizar, los aspectos
relacionados con los proveedores, los riesgos y beneficios consecuentes y en general
todos los factores que se relacionan con el desarrollo de las organizaciones, teniendo
presente la revision tedrica expuesta por los diferentes autores, tomando como
referencia:
- Las competencias de las organizaciones en cuanto a actividades propias y
tercerizadas, Ganga (2008).
- La estrategia corporativa relacionada con los proveedores del servicio, la seleccion
Embleton et al., (1998) y Franceschini et al., (2003), el tipo de relacién Franceschini

et al., (2003), el desempeiio de los proveedores Lankford et al., (1999)
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- La implementacién de la estrategia y sus respectivas consecuencias en cuanto a
riesgos y beneficios Elmuti, (2003).

- El impacto del outsourcing en el desempefio de la organizacion Kakabadse et al.,
(2000) y Elmuti (2003), medidas estratégicas, medidas financieras y medidas de

calidad.

Los citados autores fueron seleccionados toda vez que presentan en conjunto
exposiciones teoricas sobre el outsourcing, estudios internacionales, y hacen parte de

varios paises del mundo, permitiendo una vision global sobre la herramienta en gestion.

4.2 Disefio general de la investigacion

Metodologicamente se aborddé desde la perspectiva de investigacién cualitativa con
disefio no experimental la cual, segun Kerlinger (1979) citado por Hernandez, Fernandez
& Baptista (1997), se basa en observar los fendmenos tal y como se dan en su contexto
natural, para después analizarlos y asi poder conocer la incidencia del outsourcing en las
empresas aseguradoras de la ciudad de Manizales, a través del estudio descriptivo

mediante el uso de los siguientes instrumentos:

- Analisis documental, que se consolida cada vez con mayor fuerza debido a la
abundante informacién que se presenta en la actualidad Pefia & Morillo (2007), la
cual es definida como la seleccion de ideas informativas que son relevantes de un
documento para expresar su contenido, segin Solis (2003) en Pefa et al., (2007),
basandose en fuentes de informacion no interactivas como la documentacion oficial
en revistas, documentos internos y estatutos, segun Folgueiras (2009).

- La técnica de entrevista estructurada, que consiste en cuestionarios estructurados en
los cuales las preguntas ya estan predeterminadas tanto en la secuencia como en la
formulacion, segun Otero & Blasco (2008) y permitiendo cubrir todo el tema en el
mismo orden con cada entrevistado con el fin de proteger la estructura y objetivos

gue se pretenden con su uso, segun (McCracken, 1988) citado por Sandoval (2002)

El disefio de la investigacién se elabor6 con base en los objetivos propuestos, asi:
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- Andlisis documental.

Revision de las publicaciones especializadas en el tema, documentos oficiales de las
aseguradoras de la ciudad de Manizales para conocer las actividades o funciones que las
aseguradoras entregan a terceros y cuales actividades realizan en cuenta propia, esto
utilizando como base la investigacion exploratoria y para contrastarlos con la teoria
encontrada, verificando si las practicas tercerizadas por el sector tienen coherencia con

las concepciones tedricas del tema.

- Entrevista estructurada.

Se elabor6 la entrevista, y se incluyeron los factores que permitieron determinar lo
relacionado con las actividades que se tercerizan en las aseguradoras, los proveedores
externos del servicio y asi identificar las estrategias de seleccion, el tipo de relacién y la
forma en cédmo se maneja la medicién de su desempefio para las aseguradoras de la
ciudad. Asi mismo se citaron aspectos que dan a conocer los beneficios y riesgos que las
entidades estudiadas perciben de la practica de entregar a terceros algunas de sus

funciones.

Las actividades de las aseguradoras fueron tomadas para su revision con base en lo
expuesto por (Martinez, 1994), en Martinez et al., (2003), quienes sefialan los procesos
gue se tienen establecidos para el sector asegurador, asi: proceso técnico-actuarial,
suscripcion de riesgos, gestion de siniestros, distribucion y comercializacion, gestion de
las inversiones, desarrollo de los recursos humanos, gestion de sistemas operativos,

administracion y control financiero e instrumentos de la direccion.

Para la selecciébn de los proveedores se tom6é como fuente guia lo expuesto por

Embleton et al., (1998), en cuanto a las actividades que se deben realizar en este

proceso, para su contrastacion en el cumplimiento por parte de las aseguradoras:

- Determinacion del perfil del proveedor por medio de la investigacion de mercados
analizando las similitudes con la cultura y estrategia corporativa.

- Oftros factores que se utilizaron para analizar este aspecto es lo recomendado por
Franceschini et al., (2003), quienes exponen criterios de seleccién con base en el

posicionamiento en el mercado, precio, calidad técnica y experiencia de contratos
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anteriores, para la determinacién de la clase de proveedores que tienen estas

organizaciones, proveedores Unicos, varios proveedores o proveedores integrados

El tipo de relacion se valoré segun lo expuesto por Franceschini et al., (2003), por medio
de la clasificacion obtenida para concluir si es una relacion tradicional, relacion temporal,
unién estratégica u organizacién en red, basandose en factores como los objetivos, el
tiempo, el tipo de estrategia, el nivel de confianza, las evaluaciones y el modelo de
precios, evaluando cada aspecto para determinar el tipo de relaciébn y poder tomar

acciones estratégicas en beneficio propio de la organizacion, esto segun la tabla 3

Tabla 3. Principales caracteristicas de los diferentes tipos de contratacién externa de

servicios sobre las relaciones.

Factores Relacion tradicional Relacién temporal

Objetivo Resolucién inmediata de problemas Alcanzar mejores competencias

Tipo de relacién Cliente / Proveedor Hibrido entre el cliente/proveedor y la empresa
Tiempo A corto plazo Mediano plazo

Estrategia Basica Ligado al objetivo de contratacién externa

Nivel de Confianza

No esenciales

Acerca de las competencias

Evaluaciones

La productividad y bajo costo

La eficacia, la mejora de procesos

Modelo de precios

Bajo costo

Con base en el precio y riesgo compartido

Factores Union estratégica Organizacion de red

Objetivo La creacién de valor registrado Mejor posicion en el mercado futuro
Tipo de relacion Asociacion Asociacion

Tiempo Alargo plazo Alargo plazo

Estrategia Sigue a la estrategia de la empresa Unién a la vision de la empresa

Nivel de Confianza

Alto y reciproca

Maxima y reciproca

Evaluaciones

La ventaja competitiva, el beneficio

La innovacion, la creacion de nuevos mercados

Modelo de precios

Gana-gana

Gana-gana

Fuente: Franceschini et al., (2003).

El desempefio de los proveedores se evalué teniendo presente la doble dimension

sugerida por Lankford et al., (1999):

- Calidad funcional con base en la ofrecida como servicio al cliente.

- Calidad técnica que incluye el tiempo de respuesta, servicios sin errores y el uso de

tecnologia de punta.

Asi mismo, se revisé el nivel de monitoreo de calidad realizado por las aseguradoras

para con los proveedores, recomendado por Daewoo (2009) y Ganga (2008)
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Otro aspecto que se valoré con la entrevista estructurada, fue el conocimiento en detalle
los beneficios y riesgos que las aseguradoras perciben de entregar a terceros, partes de
sus funciones empresariales, lo cual es importante dado que permite conocer el impacto
gue esta practica tiene sobre las empresas estudiadas y determinar si estos riesgos y
beneficios son los motivos por los cuales sector realiza dicho ejercicio o si por el

contrario obedece a otra motivo.

Finalmente, se realizé una mezcla de analisis documental y entrevista estructurada para

la identificaciobn de otros aspectos que estan ligados con el desempefio de las

organizaciones, al implementar o usar estrategias de tercerizaciéon u outsourcing, para

ello se tomé como plataforma el analisis de variables sugeridos por Kotabe et al.,

1998; Goldstein 1999; Likert del973; Gupta et al., 1994; Malhorta 1997; Carney, 1997)

en Elmuti (2003), para determinar el impacto del outsourcing en las organizaciones,

estableciendo ademas la existencia o ausencia del compromiso de la alta direccion:

- Medidas estratégicas: la productividad en relacién al ahorro de costos, la eficiencia y
el tiempo del ciclo.

- Medidas financieras: medidas de rendimiento del mercado tomando como guias, la
cuota de mercado y los retornos sobre la inversion y sobre las ventas.

- Medidas de calidad: valorada como la satisfaccion por el servicio al cliente.

- Otras medidas: nivel de informacién, comunicacion, y grados de confianza entre las

partes, sugeridos por Lino et al., (2007).

4.3 Poblacién y muestra para recoleccion de informacion

4.3.1 Poblacion

La poblacion objeto de estudio se seleccion6 con base en la participacion de las
aseguradoras para la ciudad de Manizales en el afio 2011 que fueron registradas por la
Federacién de Aseguradores Colombianos FASECOLDA entidad gremial, sin animo de
lucro que durante 35 afios ha agrupado a las compafiias de seguro y que representa la

actividad del sector asegurador frente a las entidades de vigilancia y control, con
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entidades vinculadas como el Instituto Nacional de Seguros, INS , el Fondo de
Prevencién Vial y la Fundacién de Aseguradores Colombianos, FUNDASEG, lo cual

presenta a la entidad como una fuente de informacién valida y confiable. Ver tabla 4

Tabla 4. Participacion de aseguradoras en Manizales

Aseguradoras Participacién Manizales Aseguradoras Participacién Manizales
SURAMERICANA 20,10% BBVA 1,13%
RSA 14,11% CONDOR 1,13%
BOLIVAR 10,00% COLPATRIA VIDA 0,38%
ESTADO 8,21% METLIFE 0,09%
PREVISORA 7,68% PANAMERICAN 0,02%
LIBERTY 5,45% AURORA 0,00%
COLSEGUROS 4,79% ALFA 0,00%
GENERALI 3,71% SEGUREXPO 0,00%
MAPFRE 2,91% OBE 0,00%
POSITIVA 2,77% CHuUBB 0,00%
COLMENA 2,54% CREDISEGURO 0,00%
SOLIDARIA 2,28% CARDIE 0,00%
GLOBAL 2,17% MUNDIAL 0,00%
MAPFRE VIDA 1,97% CHARTIS 0,00%
COLPATRIA 1,68% ACE 0,00%
EQUIDAD 1,45% Total general 100,0%
CONFIANZA 1,16%

Fuente: Primas y Siniestros. Najera (2011).

La representacién de las aseguradoras para la ciudad de Manizales, ha presentado

durante los Gltimos tres afios un nivel de concentracion similar.

4.3.2 Muestra

Para la realizacion de este estudio, se trabajé con una muestra no probabilistica dado
gue segun lo ha sefialado Hernandez et al., (1997), esta clase de muestras no requieren
de una representatividad sino de una cuidadosa y controlada eleccion de sujetos con
ciertas caracteristicas especificas, las cuales para el caso de estudio fueron:

- Pertenencia a grupos econdmicos internacionales teniendo en cuenta que el
outsourcing tuvo su origen en Estados Unidos y posteriormente en Inglaterra,
haciéndose relevante la valoracion de las aseguradoras que cumplan con esta
caracteristica, para determinar si las politicas extranjeras juegan un papel en su
desarrollo relacionado con las practicas de tercerizacion, dejando a un lado las
aseguradoras de origen Colombiano que se pueden ser base para futuros estudios

comparativos, que reflejen los diferentes alcances de esta estrategia.


http://www.ins.edu.co/
http://www.fonprevial.org.co/
http://www.fonprevial.org.co/
http://www.fasecolda.com/fasecolda/BancoConocimiento/S/sobre_fasecolda_-_responsabilidad_social_-_fundaseg/sobre_fasecolda_-_responsabilidad_social_-_fundaseg.asp?Cambiar=ResponsabilidadSocial
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- Presencia de operaciones en la ciudad de Manizales, con el fin de lograr obtener una

fuente de informacién cercanay asequible.

- Participacién en seguros generales y seguros de vida, lo que permitird valorar de
manera mas detallada la incidencia del uso del outsourcing en la totalidad de estas

organizaciones.

- Aportacién en la actividad aseguradora para Manizales, tomando como referencia
gue haya sido superior al 3% para el afio inmediatamente anterior, basandose en la
concentracion de primas del mercado y en la concepcién que las empresas mas
grandes, son mas propensas a externalizar segun (Lee, Miranda & Kim, 2004),
citados por Gonzalez, Gasc6 & Llopis (2007). La clasificacion de las empresas
Colombianas es regulada por la ley 905 de 2004 reglamentada por el decreto 3820
de 2008 segun Bancoldex para el afio 2012 se da en: Microempresa por Activos
Totales SMMLV Hasta 500 SMMLV; Pequeia con Activos Totales SMMLV Superior a
500 y hasta 5.000 SMMLV; Mediana Activos Totales SMMLV Superior a 5.000 y
hasta 30.000 SMMLV y Grande Activos Totales SMMLV Superior a 30.000 SMMLYV,
en donde SMMLV= Salario minimo mensual legal vigente que para el afio 2012 es de
$566.700.

Teniendo en cuenta lo anterior y con base en que la seleccion de las aseguradoras
obedeci6 a un criterio de juicio por el cumplimiento de algunos criterios, no
necesariamente los resultados obtenidos pueden ser generalizados para el sector, sin
embargo esta clase de estudios y segun lo han manifestados autores como (Cooper &
Schindler, 2003) citados por Lino et al., (2007), permiten llegar a conclusiones de gran
significado y pueden convertirse en el pilar de futuras investigaciones para realizar

comparaciones con otras aseguradoras que cumplan nuevos criterios especificos.

Con base en lo anterior y segun los criterios de seleccién sefalados las empresas

aseguradoras que cumplieron con los requisitos indicados se presentan en la tabla 5
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Tabla 5. Aseguradoras segun criterio de seleccién

Criterios de Seleccién RSA - Royal & SunAIIian(.:e Liberty Segurqs SA-
(Seguros) S.A. - Colombia Colombia

Grupo Perteneciente RSA Insurance Group Plc Liberty Mutual Group

Presencia en Manizales Si Si

Seguros de Vida Si Si

Seguros Generales Si Si

Participacion en Manizales 14,11% 5,45%

Clasificacion Empresa Colombia Grande Grande

Activos (pesos Colombianos) 552.481.000.000 1.530.678.000.000

Criterios de Seleccién Aseguradora Colsgguros SA- Generali Seguros SA-

Colombia Colombia

Grupo Perteneciente Allianz Group Assicurazioni Generali

Presencia en Manizales Si Si

Seguros de Vida Si Si

Seguros Generales Si Si

Participacidon en Manizales 4,79% 3,71%

Clasificacion Empresa Colombia Grande Grande

Activos (pesos Colombianos) 2.138.482.000.000 229.444.000.000

Fuente: Elaboracion con base en informacién institucional e indicadores de gestion diciembre
2010 vs diciembre 201 en Fasecolda 2011.

Es necesario entonces conocer algunas otras caracteristicas de estas aseguradoras,
relacionadas con el inicio de operaciones, el origen, el nUmero de empleados y la
presencia a nivel nacional, presencia a nivel internacional, descripcién del grupo
empresarial al que pertenecen, el componente accionario y algunos reconocimientos que
permiten tener un panorama mas claro sobre las empresas seleccionadas para el

presente estudio y que son presentadas en la tabla 6.
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Tabla 6. Descripcion Aseguradoras seleccionadas.

RSA - Royal &

. . Aseguradora )
- SunAlliance Liberty Seguros S.A - : Generali Seguros
Caracteristicas . Colseguros S.A - .
(Seguros) S.A. - Colombia . S.A - Colombia
; Colombia
Colombia

Inicio Operaciones |, gg, 1973 1969 1937

Colombia

Origen Inglaterra Estados Unidos Alemania Italia

Empleados a nivel
Nacional

435 empleados

600 Empleados

1120 empleados

221 Empleados

Presencia Nacional

30 Sucursales

24 Sucursales

28 Sucursales

21 Sucursales

Presencia
Internacional

36 paises

24 paises

70 paises

68 paises

Descripcion del
grupo

RSA Insurance Group
Plc es una
multinacional de
seguros con sede
principal en Londres y
el Reino Unido .
Posee mas de 20
millones de clientes en
36 paises en Asia,
Europa, América del
Norte y América del
Sur, se dio como
resultado de la fusion
de Sun Alliance
Seguros y Real en
1996.

Liberty Mutual es un
grupo de compafias
con un alto grado de
conocimiento y
experiencia en el
negocio de seguros
tanto en Estados
Unidos como a nivel
internacional, con sede
en Boston,
Massachusetts (E.U),
Liberty tiene
operaciones en 24
paises de Europa,
Asia y Latinoamérica,
con 45.000 empleados

Allianz Group es uno
de los grupos
aseguradores y
proveedores de
senicios financieros
més importantes del
mundo, posee 75
millones de clientes
alrededor del mundo,
155.000 empleados a
nivel mundial, con
presencia en 70 paises.

El Grupo Assicurazioni
Generali es lider en
Italia y fundada en
1831 en Trieste, es la
matriz del grupo y de
la compaifiia principal
de operaciones. Se por
una perspectiva
internacional sélida
con presencia 60
paises, Generali ha
consolidado su
posicion entre los Los
operadores mas
importantes del mundo
de seguros.

Posee soporte implicito
de su accionista grupo
britAnico RSA
Insurance Group Plc

Cuenta con el respaldo
patrimonial y técnico
de su principal

Soporte implicito de su
accionista Allianz SE
(con calificacion IFS de

Cuenta con la
particiacion del grupo
que es integradopor
315 empresas
consolidadas lideradas

reconocimientos

sector asegurador
otorgd A — y Moodys

Calificacion Triple “A”

mas empresas

Componente (con calificacion IFS de |accionista en cada una |, . ) L
. K b Y ‘AA- con perspectiva por Assicurazioni
Accionario BBB+” con de las etapas y ,, .
. \ estable” en escala Generali S.p.A. de las
perspectiva estable” en |procesos de su . .
. . . internacional otorgada |cuales 113 son
escala internacional negocio. . . o
. por Fitch Ratings). compafiias de seguro y
otorgada por Fitch .
. 126 son entidades
Ratings). .
financieras
Standard & Poors ) .
. Se encuentra en el El Grupo Allianz esta
otorg6 al Grupo una . . }
. - lugar 94 del ranking incluido dentro de las
calificaciéon A- (Fuerte), |. Y
) Fortune 500", como 25 empresas con
mientras que A.M. ) .
. una de las mayores mayores ingresos a El grupo Generali se
Best, calificadora . . . i
- corporaciones nivel mundial y sitta en el puesto 45
especializada en el . . . .
Algunos americanas. actualmente asegura siendo asi el primer

grupo asegurador a

L (AAA), otorgada por la [ubicadas en el ranking |nivel mundial.
nos califica con Baal . .
(perspectiva positiva) Junta Directiva de de Fortune 500 que
persp ) P ' Fitch Ratings de ninguna otra
lo que la ubica en la .

i Colombia por nueve aseguradora en el
categoria (Excelente) ~ .

) afios consecutivos. mundo entero.
de esta firmas.
Fuente: Informacion institucional RSA, Liberty, Colseguros y Generali (Colombia).




5.Analisis de la informacion

Teniendo en cuenta que la investigacion se planted desde un enfoque cualitativo, el
analisis de la informacion se realizdé con base en la interpretacién, relacion y posteriores
conclusiones segun lo enunciado por (Spradley, 1980) citado por Rodriguez, Lorenzo &
Herrera (2005), quienes proponen el analisis de los datos cualitativos en base a la

reduccién, disposicion y transformacion y obtencion y verificacion de conclusiones, segun

la figura 6.

Figura 6. Proceso general de analisis de datos cualitativos.

Reduccion
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agrupamiento
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de elementos
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N\
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de datos

Disposicion

Verificacion
de
conclusiones

Fuente: Adaptado de Rodriguez et al., (2005).

\ Transformacion
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A continuacién se realiza una explicacion sobre el proceso elaborado en cada uno de los

instrumentos utilizados:

Entrevistas.

Reduccién de datos

Una vez trascritas, se implementé el analisis de contenido, tomando como base lo
expuesto por Fernandez (2002), quien sefala que su principal uso se da para
describir las tendencias y dar a conocer semejanzas o diferencias y que segun
Rodriguez et al., (2005), contiene la separacién de unidades, la identificacion y

clasificacion de elementos y la sintesis y el agrupamiento.

Para llevar a cabo la anterior, se realiz6 inicialmente la separacion de unidades con
criterios temdticos, los cuales habian sido previamente establecidos en la
construccion de la entrevista, teniendo en cuenta la tematica a evaluar, estableciendo

para el estudio en particular:

o Competencias

o Estrategia

o Proveedores

o Implementacién

o Variables de desempenio.

Posteriormente se realizé la identificacion y clasificacion de elementos, por medio de
la categorizacion y codificacion. La categorizacion fue establecida por el método

deductivo, desde el marco tedrico y segun los objetivos de la investigacion, en:

o Actividades

0 Beneficios y riesgos

o Medidas estratégicas.

o Seleccion de proveedores

o Tipo de relacion

o Desempeifio de los proveedores

o Medidas de calidad

o Otras medidas



57

De igual forma, se construyd la codificacion, a través del método inductivo, que surgio
con la revisién de los resultados de las entrevistas, que se utilizé en el proceso de
sintesis y agrupamiento, la cual fue elaborada segun la tabla 7 que muestra ademas
la relaciéon de cada codificador con la respectiva categoria y la unidad de analisis a la
que corresponde:

Tabla 7. Codificacion, categorizacién y unidades de analisis

Codificador Categorias Unidades de andlisis
TER |Actividades que son tercerizadas

— . Actividades Competencias
ACT |Actividades propias P
MEC |Mecanismos para conocer el perfil de los proveedores L .

, — Seleccion de proveedores Estrategia
FAC |Factores determinantes para la seleccion de los proveedores
REL |Relacion existente entre las partes Tipo de relacion
" " Proveedores
DES |Desempeiio de los proveedores Desemepefio de los proveedores
BEN |Beneficios del outsourcing S .
, , Beneficios y riesgos Implementacion

RIE |Riesgos del outsourcing
PER |Periodo de inicio de la externalizacion de funciones
BOG |Direccionamiento desde la sede principal en Bogota
MOD |Referencia al outsourcing como moda Medidas Estraégicas

MOT |Motivos estratégicos de la implementacion del outsourcing
PRO {Incidencia en la productividad

COS |Impacto en los costos

CAL |Calidad Medidas de calidad
COM|Nivel de comunicacion
INF  |Nivel de informacion
GER |Gerencia Otras medidas
COR |Decision de la externalizacion en factores corporativos
IMP {Impacto en general

Variables de desempefio

Fuente: Elaboracién propia.

- Disposicion y agrupamiento
Segun lo recomendado por (Miles & Huberman, 1994) citados por Rodriguez et al.,
(2005), se utilizé el procedimiento de matrices, con el fin de agrupar por celdas los

aspectos comunes y a resaltar sobre cada una de las preguntas de la entrevista.
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- Obtencion de resultados y verificacion de conclusiones.
Finalmente se realiz6 la presentacion de resultados analizando el conjunto completo
de las entrevistas, realizando comparaciones entre los resultados e incluyendo
algunos fragmentos narrativos, para finalizar con el proceso de triangulacién con el
marco teorico, que segun Cisterna (2005), da validez y confiabilidad para el estudio
de informacién cualitativa.

Analisis documental

- El analisis documental se realizé segin lo expuesto por Sandoval (2002), quien
sefiala que por este medio es posible capturar informacion valiosa, realizando en
esencia la descripcion de aspectos comunes, revisando documentos que segun el
autor son una fuente fidedigna y practica que permite dar a conocer los intereses y
las perspectivas que permiten la compresion de la realidad. Las etapas realizadas se

presentan en la figura 7.

Figura 7. Proceso para analisis documental.

Inventario de los documentos

disponibles y existentes —> Clasificacion de documentos

|

Seleccion de documentos pertinentes
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Lectura en profundidad del contenido
de los documentos, para detectar <
tendencias y contradicciones.

|

Lecturacruzada y comparativa
de los documentos, sobre los hallazgos > Construccion de sintesis comprensiva
realizados

Fuente: Adaptado de Sandoval (2002)



6.Resultados

La aplicaciéon de las entrevistas se realizo en las aseguradoras que cumplieron con los
criterios de seleccion establecidos, para esto se entrevisto a los gerentes de cada una de
ellas, quienes por su funcién en la empresa, son conocedores de la organizacién en su
totalidad y que permiti6 obtener una informacién acertada en cuanto a los objetivos
propuestos, de esta manera se aplicaron 5 entrevistas, una como prueba piloto y cuatro a
los gerentes de las compafiias de seguro seleccionadas y descritas en un apartado
anterior, de las cuales una de ellas se presenta como un caso atipico, teniendo en cuenta
gue su gerente desconocia en gran parte el alcance del outsourcing, pero que se
presentard igualmente como caso aparte y no se tuvo en cuenta en la agrupacion y

presentacion de resultados generales de las demas entrevistas.

Para manejo y presentacion de la informacion, se opt6 por una nomenclatura compuesta
por letra y nimeros, por ejemplo E.1.2.1 donde la E significa que es la entrevista, el
primer nimero representa la asignacion al orden en el cual fueron elaboradas las
entrevistas, el segundo namero indica la posicion de la pregunta y el ultimo sefiala la
linea de la cual se tomd textualmente la anotacibn o fragmento narrativo de los

entrevistados.
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6.1 Resultados de las entrevistas

Con respecto a la prueba piloto®, se realizé con el fin de validar el instrumento y se aplic6
en una aseguradora que no hace parte del estudio, lo cual permitié detectar aspectos a
corregir en la redaccién y lectura de las preguntas.

Para efectos de comprender las correcciones que dieron resultado de la prueba piloto, a
continuacién se presenta la forma inicial como se tenia planteada sefialando los cambios

gue se dejaron plasmados en la entrevista final.

Al iniciar la entrevista se dio lectura al siguiente parrafo: Es de conocimiento general que
algunas actividades de las aseguradoras son realizadas por terceros, teniendo en cuenta
esto y la importancia que tiene para el sector, le agradezco me colabore con la siguiente

informacion.

Esta introduccién fue modificada en el instrumento final, incluyendo una que fuera mas
amplia y permitiera al entrevistado tener un mayor panorama sobre la pretension de la
misma, quedando asi: La siguiente entrevista hace parte del estudio que se ha
denominado incidencia del outsourcing como proceso de trasformacién organizacional en
el desarrollo de las aseguradoras de la ciudad de Manizales, como su nombre lo indica el
principal objetivo del estudio es conocer el impacto que la externalizaciéon de funciones
ha tenido en las aseguradoras, dado que es de conocimiento general que algunas
actividades de las aseguradoras son ejecutadas por terceros. Teniendo en cuenta lo
anterior y la importancia que tiene para el sector, le agradezco me colabore con la
siguiente informacion, la cual para su tranquilidad es de caracter confidencial y los
resultados de la misma seran publicados de manera general sin hacer mencién

especifica de lo que resulte de la presente entrevista.

3 Los resultados de la prueba piloto no fueron evaluados teniendo en cuenta que la aseguradora que se
entrevistd no cumple con los criterios de seleccion para el estudio, sin embargo se convirti6 en una
importante fuente de informacién para la construccién del instrumento final.
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¢Desde qué afio se estan llevando a cabo actividades realizadas por terceros?

¢, Qué actividades son realizadas por terceros?
Con el fin de recibir una mayor informacion, esta pregunta se modificd incluyendo
ademas de las actividades la palabra funciones, quedando asi: ¢Qué actividades o

funciones son ejecutadas por medio de terceros?

¢Alguna otra actividad que realizan terceros?

En relacién a este pregunta la prueba piloto entrego resultados muy direccionados a
la parte técnica de la aseguradora, dejando a un lado otras actividades, razén por la
cual en medio de la entrevista se incluy6 la pregunta: Y talento humano? para lo cual
en la entrevista final se ajust6 desde su inicio a: ¢ Existen otras actividades realizadas

por terceros adicionales a las ya mencionadas?

¢ Cuales son las actividades que realizan por si misma la aseguradora, que realiza en
nombre propio?

Al momento de leer la pregunta, se encontré que por si misma no era suficiente para
gue se entendiera, incluyéndola en la entrevista final la pregunta de la siguiente

manera: ¢ Cudles son las actividades que realiza propiamente la aseguradora?

¢Me podrias mencionar que beneficios crees que se pueden obtener 0 que han
obtenido al entregar estas funciones en manos de terceros?

En la respuesta sobre los beneficios se obtuvieron algunos indicadores que son
relacionados con los riesgos, por esta razén antes de realizar las preguntas
relacionadas con los beneficios y riesgos se incluyd en la entrevista final: En este
momento vamos a revisar los beneficios y riesgos de esta practica, esto con el fin de
orientar al entrevistado en cuanto a que son dos temas diferentes y poder obtener
respuestas acordes con el interés de las preguntas, quedando finalmente asi: ¢Me
podria mencionar qué beneficios se pueden obtener o se han obtenido al entregar a

terceros funciones de la actividad del negocio?

¢ Los beneficios que mencionas son el principal motivo para acudir a un tercero o

existe algun otro motivo para implementar esa estrategia de tercerizar funciones?
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Se modificé la pregunta con el fin de sefialar desde su planteamiento sobre la
busqueda de respuesta que obedezca a temas de la estrategia, quedando finalmente
asi: ¢Estos beneficios que usted menciona son el principal motivo para acudir al
outsourcing o existen otros motivos estratégicos que incentiven la implementacion de

externalizar de funciones?

¢ O sea que los riesgos ya los mencionaste, perdida de la identidad y falta de
sentido de pertenencia?

Como se menciond anteriormente, la entrevista piloto indicé en la respuesta sobre
beneficios, se encontraron algunos riesgos, razén por la cual se adecud la forma de
pregunta con el introductorio mencionado en la pregunta cinco, con el fin de obtener
informacion exacta sobre los riesgos y cumplir con la estructuracién de la entrevista,
guedando en el instrumento final asi: ¢ Cudles son los riesgos que estan asociados y

gue se obtienen al entregar a terceros funciones de la actividad del negocio?

8. ¢Las actividades que son tercerizadas como han incidido en la productividad de la
organizacion respecto al ahorro en costos, 6sea mas o0 menos que percibes con ese
tema, si se da el ahorro en costos o0 no?

La pregunta inicialmente habia quedado elaborada para dar respuesta si 0 no, pero
con el fin de obtener mas informacién en este aspecto, se planted en la entrevista
final, de la siguiente forma: ¢Las actividades tercerizadas como han incidido en la
productividad de la organizacion mas especificamente respecto al ahorro en costos?
Incluyendo ademas una pregunta mas especifica sobre el ahorro, asi:

¢, Podria indicarme el porcentaje de ahorro aproximado que han obtenido con el uso

de terceros?

¢ Qué mecanismos conoces que utilizan para conocer el perfil de los proveedores?

Esta pregunta fue replanteada con el fin de elaborarla al igual que las demas, de
forma que no fuera utilizado el tu o podrias, encontrando una redaccién mas acorde
con los objetivos de la investigacion y teniendo en cuenta que los entrevistados
finales fueron gerentes tanto hombres como mujeres, lo que permitid dar un sentido

académico a la investigacion, quedando asi:
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10.

11.

12.

En cuanto a los proveedores ¢ Qué mecanismos utilizan para conocer el perfil de los

proveedores?

¢ O sea que eso es como un estudio de mercado que le hacen al proveedor?

Esta pregunta no estaba planteada de esta manera en la entrevista inicial, sin
embargo al obtener la respuesta de la entrevistada en forma tan detallada, se decidio
incluir en la entrevista final la siguiente pregunta que permitiera obtener mas
informacioén al respecto: ¢ Cuales son los factores determinantes para la seleccion de

los proveedores?

¢Hay una parte que es muy importante es el tipo de relacion que se establece con los
proveedores, Que percepcion tienes con relacidon a: en cuanto a los objetivos que se
tiene en comun, los tiempos, la estrategia, un nivel de confianza, el tipo de valoracién
y modelos de precios?

La persona entrevistada con la prueba piloto, no terminé de escuchar la pregunta
debido a los varios factores que se estaban incluyendo y consultado de forma
seguida, por esta razon en la prueba final la pregunta fue planteada asi:

Una parte considerable es el tipo de relacion que se establece con el proveedor, en
relacion a esto: ¢ Cudles son los aspectos mas sobresalientes de la relacion que se
tiene con los proveedores, esto con base en cada uno de los factores le voy a
mencionar a continuaciéon: Objetivos en comun, Los tiempos de vinculacion que se
dan entre la aseguradora y el proveedor, La estrategia de la empresa y la estrategia
del proveedor, El nivel de confianza entre las partes, y por ultimo los modelos de
precios?, dejando un espacio entre factor y factor para en lo posible obtener

respuesta sobre cada uno.

¢ Conoces algun tipo de medicion que se le haga a los proveedores en cuanto a
tiempo de respuesta, servicios sin errores o al uso de tecnologia, pero sobre todo en
calidad del servicio 6sea hay algun tipo de medicion?

Antes de realizar la pregunta en la entrevista final se incluyeron unas palabras que
orientaran al entrevistado sobre el interés de la pregunta, incluyendo: En cuanto al

desempefio de los proveedores:
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¢, Qué medicion se hace a los terceros que prestan los servicios en relacién a los
siguientes factores y cuales han sido los resultados de esas mediciones: tiempo de

respuesta, servicios sin errores, uso de tecnologia, calidad?

13. ¢ 0 sea que es un tema mas estadistico?. Esta pregunta fue eliminada de la prueba
piloto, dado que surgié como proposicion del investigador en el momento de aplicar la

entrevista, lo cual no es objeto de las entrevistas estructuradas.

14. ¢ Qué percepcidn se tiene de la calidad de los proveedores y cuales aspectos son de
resaltar?. Con el fin de empalmar la pregunta sobre con la siguiente, en este caso la
14 dado que la 13 se eliming, se realiz6 de la siguiente manera: ¢ Con base en este
Ultimo aspecto mencionado, qué percepcion tiene de la calidad de los proveedores y

cudles aspectos son de resaltar?

15. Cuales aspectos son de importancia conocer en cuanto a nivel de comunicacién y
nivel de informaciéon que existe entre las partes, qué importancia se le puede dar a
ese tema en el manejo de los proveedores. Nivel de comunicacion y nivel de
informacién?. Se replante0, dejandola de la siguiente manera: ¢ Cuales aspectos son
de importancia conocer en cuanto al nivel de comunicacion y nivel de informacién que

existe entre las partes?

16. Como se involucra la gerencia en el manejo de los proveedores?
Se replanted, dejandola de la siguiente manera: ¢De qué manera se involucra la
gerencia en el manejo de los proveedores. Adicionalmente para la entrevista final, se
incluyé la siguiente pregunta con el fin de obtener informacién adicional sobre la
estrategia que obedece la externalizacion: ¢Es decision de la gerencia la

externalizacion o esto obedece a algun otro factor corporativo?

17. En general qué impacto tiene el outsourcing o la externalizacién en las funciones de
la organizaciéon? A manera de resumen. Se eliminé la frase a manera de resumen,
dado que la pregunta por si misma indica que se pretende un resumen de la misma,
guedando asi: ¢En general que impacto tiene el outsourcing o la externalizacion de

funciones en la organizacion?
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Teniendo presente las observaciones que surgieron de la prueba piloto, se elabor6 la
entrevista final (Ver anexo 1), de la cual se obtuvieron los siguientes resultados que son
presentados con base en cada una de las preguntas para conocer aspectos comunes,

similitudes y demas y que posteriormente se abordaron en manera conjunta.

1. ¢Desde qué afio se estan llevando a cabo actividades realizadas por terceros?

Se encuentra en comUn en dos de las entrevistas, el sefialamiento de la actividad del
outsourcing con una medida de tiempo amplia, sin embargo una de ellas sefial6 que la
actividad se encontraba aplicada desde hace aproximadamente dos afios, lo que hace
entender que la practica en dicha entidad es relativamente reciente si se compara con las

demas aseguradoras. Ver tabla 8.

Un aspecto a resaltar es la respuesta que se obtuvo en esta pregunta que indica “que las
compariias han tercerizado basicamente lo que no es propio de su negocio”, E.2.1.3,
sefialando desde el inicio de la entrevista que las aseguradoras cumplen gran parte de

sus funciones en base a la tercerizacion de funciones.

Tabla 8. Periodo de implementacién del Outsourcing.

E.1 E.2 E.3
2010. Hace muchos afios Desde que nacid, 1937

Fuente: Elaboracién propia, segun resultados del estudio.

2. ¢Qué actividades o funciones son ejecutadas por medio de terceros?

Los resultados no arrojaron una actividad o funcidon que sea tercerizada en todas las
aseguradoras estudiadas, empero, se resalta la similitud en dos de ellas que indican que
la fuerza de ventas es realizada por medio de terceros, quienes a su vez tienen en
comun la tercerizacion de la asistencia que se presta en alguna clase de seguros. Ver
tabla 9.
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En la respuesta a la pregunta, una de las aseguradoras respondié utilizando varios
codificadores, recalcando la significancia que da a la practica como una moda y su
procedencia desde la ciudad de Bogota en la sede principal e indicacién su aplicacién
con el transcurrir del tiempo, sefialando un aspecto que aunque no es objeto de la
investigacion, sirve para futuros estudios en cuanto al tema del personal, “en la sucursal
todavia no lo hemos implementado por que tenemos un nifia que lleva como 10 o 14
afos con la compafiia entonces pues me imagino que ese tema lo estan evaluando, pero

la idea es que todo quede tercerizado”, E.1.2.8-9.

Tabla 9. Actividades tercerizadas en aseguradoras de la ciudad de Manizales

E.l E.2 E.3

Indemnizaciones, cafeteria, Las peritaciones en siniestros,

mensajeria, aseo y archivo. Inspecciones, call-center para el . .

. . - Fuerza de ventas, asistencia,
En Bogota es donde inicia la reporte de siniestros, .y
A L . . proveedores de servicios, cobro
tercerizacion; es un tema muy cotizaciones y asistencia en
- de cartera.
de moda; se ha tratado de vigje, la fuerza de ventas a
implementar poco a poco. través de promotores.

Fuente: Elaboracién propia, segun resultados del estudio.

Se destaca ademas que solo una de ellas mencioné actividades de recursos humamos,

lo cual se intentd validar con la siguiente pregunta, de la cual el resultado fue igual.

3. ¢Existen otras actividades realizadas por terceros adicionales a las ya

mencionadas?

Se encontré unanimidad de respuestas en cuanto a que no existian mas actividades

realizadas por terceros en los entrevistados.
4. ¢Cuales son las actividades que realiza propiamente la aseguradora?
En concordancia con la pregunta nimero 2, la entrevista E.1, indicé que distinto a las

deméas compafias de seguros, la venta de seguros es una actividad que continua

realizandose en casa, mientras que las demas establecen y tienen en comdn que la
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actividad vinculada a las indemnizaciones, son ejecutadas por ellos mismos, anotando
que incluso una de ellas ha indicado que son el “core del negocio” y por tanto segun la

respuesta obtenida no se debe tercerizar. Ver tabla 10.

Un hecho que se resalta es la consideracion de la parte administrativa como futuro a
tercerizar, “La parte administrativa...podria darse en un futuro, pero en este momento no”
E.2.4.6-7

Tabla 10. Actividades realizadas directamente por las aseguradoras de la ciudad de
Manizales

E.1 E.2 E.3
Lo que es fundamental para las
aseguradoras,
indemnizaciones son el core Indemnizaciones; creacion y
del negocio; La parte tarifacion de productos;
La ventas de seguros : L : .
comercial. La parte actividades financieras y
administrativa podria darse en reaseguros
futuro, pero en este momento
no

Fuente: Elaboracion propia, segun resultados del estudio.

5. ¢Me podria mencionar qué beneficios se pueden obtener o se han obtenido al

entregar a terceros funciones de la actividad del negocio?

Se destaca la E.1 dado que menciona un solo beneficio, lo cual puede estar relacionado

con el tiempo de ejecucion de la practica del outsourcing desde el afio 2010.

Se resalta E.2.5.1 “dejamos que otras personas se dediquen a lo que saben hacer”
demostrando que con el outsourcing esta organizacion pretende encontrar en el tercero
un servicio especializado y enfocdndose en sus competencias centrales, al indicar “me
puedo dedicar a muchas cosas que, que no me generan valor agregado” E.2.5.5,

afirmando ademéas “Las cosas que no generan valor agregado, lo tercerizo” E.2.5.6,
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estableciendo que el outsourcing permite entregar a terceros actividades del negocio que

no generan valor para poder centrarse en las competencias esenciales.

Adicionalmente predomina el beneficio encontrado en base al servicio especializado, que
se busca o se encuentra en el tercero al cual se acude para la ejecucion del outsourcing.
Ver tabla 11.

Tabla 11. Beneficios obtenidos del outsourcing

E.1l E.2 E.3
Nos dedicamos a lo que

sabemos hacer, dejamos que
otras personas se dediquen a lo
Disminucién en los costos. gue saben hacer, dedicar més a
hacer buenos seguros, dedicar

a tener una fuerza de ventas

capacitada.

Contratacién de personas que
le da enfoque especializado.

Fuente: Elaboracién propia, segun resultados del estudio.

6. ¢Estos beneficios que usted menciona son el principal motivo para acudir al
outsourcing o0 existen otros motivos estratégicos que incentiven la

implementacion de externalizar de funciones?

Al indagar sobre la existencia de otros motivos estratégicos, se encontré que los
beneficios obtenidos son el principal motivo para la implementacion de esta estrategia, de
lo cual no se encontr6 un consenso entre los entrevistados, dado que cada uno en
particular encuentra beneficios y por ende motivaciones distintas para el uso del
outsourcing, encontrando una contraposicién importante teniendo presente que E.1
sefiala el tema de los costos como beneficios mientras que E.2 enfatiza que la
tercerizacion de funciones no es un beneficio, dado que textualmente expresa, “si usted
mira la tercerizacion eso no es barato, es mas caro. Osea cuesta mas tercerizar que, que

uno contratar la misma gente” E.2.6.2. Ver tabla 12.
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Tabla 12. Motivos estratégicos para la seleccién de outsourcing

E.l E.2 E.3
Son mas un motivo de
La disminucién de costos trae enfocarnos realmente es
: - o . : Mayor cobertura. Alcance mayor
varios beneficios; disminuye importante en el negocio, algo
. en zonas en donde el proveedor
costos como en escala; gue ya existe en el mercado, .-
AR . cuenta con los servicios
disminucion del personal a gue alguien le puede prestar solicitados
cargo de la compaiiia ese servicio. Eso no es barato,
es mas caro

Fuente: Elaboracién propia, segun resultados del estudio.

7. ¢Cudles son los riesgos que estan asociados y que se obtienen al entregar a

terceros funciones de la actividad del negocio?

Sobresale en esta pregunta el énfasis que se hall6 en una de las entrevistas, cuando
sefiala “Ah no, riesgos hay muchos” E.2.7.1 designando al tema de los servicios como el
principal riesgo, reconociendo ademas que el proveedor puede fallar y puede no entregar
el servicio que se necesita, lo que podria afectar a la organizacién que se encuentre en
esta situacion. Adicionalmente se encuentra una posicién firme en cuanto a la afirmacion
gue hacen dos de las aseguradora sobre la existencia evidente del riesgo, el cual para
cada una es diferente pero reconociendo que siempre va a existir un riesgo cuando se

entrega a terceros funciones del negocio. Ver tabla 13.

Tabla 13. Riesgos obtenidos del outsourcing

E.l E.2 E.3
Manejo de informacion
No se puede ejercer un control El prjncipal rie;go e§ la confidencial, f?!ta pertenencia
directo. monitoreo atenc_lon, el servicio. riesgo con la compaifiia, fraudes con
' siempre va a existir bases de datos entregadas.

siempre va a ver un riesgo

Fuente: Elaboracién propia, segun resultados del estudio.
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8. ¢Las actividades tercerizadas como han incidido en la productividad de la

organizacién mas especificamente respecto al ahorro en costos?

En cuanto al ahorro en costos, se realza la afirmacion que se evidencioé en una de las
entrevistas que indicé que la contratacion de personal por medio de terceros es mas
costoso, teniendo presente que al tercero se le debe pagar el salario de esa persona mas
la utilidad que esa empresas quiere obtener, sin embargo, reconoce que debido a la
pertenencia a una multinacional de seguros es la Unica forma de contratar cuando se les
ha impuesto restricciones de personal, textualmente: “cuando usted tiene restricciones de
personal no puede, no lo dejan contratar, entonces la Unica forma de contratar es a
fravés de esas cooperativas y de esas empresas” E.2.8.13, mostrando desde esta
pregunta el papel que desempefia la multinacional en cuanto a la implementacién del
outsourcing debido a politicas internacionales, que de una u otra manera benefician a las
aseguradoras dado que las conducen a buscar medios alternativos para contratacion de

servicios encontrando especialidad en funciones para beneficio del cliente.

La ultima aseguradora entrevistada no fue especifica en cuanto a si tenia o no ahorro en
costos y si tenia incidencia en la productividad, sin embargo, se evidencié que otro de los
motivos por los cuales acude a la tercerizacion es la infraestructura especial que
demanda la actividad aseguradora, encontrando en los terceros el soporte respectivo

para brindar el servicio integral que los clientes necesitan. Ver tabla 14.

Tabla 14. Productividad y Ahorro en costos por la aplicacién de outsourcing

E.1 E.2 E.3

Actividad aseguradora, red de
servicios muy amplia, lo cual
genera un elevado costo que

financieramente no seria viable

Ahorro en costos no hay.
Ahorro para la compafiia. pertenencia a multinacionales,
restriccion de personal

Fuente: Elaboracién propia, segun resultados del estudio.
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9. ¢Podria indicarme el porcentaje de ahorro aproximado que han obtenido con el

uso de terceros?

En la pregunta que pretendia indagar sobre el porcentaje de ahorro en costos, predomina
o el desconocimiento de los gerentes respecto a esto o la afirmacién de que no existe un
ahorro en costos con la practica del outsourcing. El primer caso podria estar relacionado
con el tiempo de ejecucién, en comparacién con las demas aseguradoras estudiadas,
mientras que para el segundo caso, es coherente con las afirmaciones que realizaron

sobre la no obtencién de ahorro en costos como beneficio. Ver tabla 15.

Tabla 15. Incidencia en ahorro en costos por la aplicacion de outsourcing

E.1 E.2 E.3
No son considerados como
ahorros financieros, se genera
un costo por los servicios que la
compafiia no provee

No lo conozco. Ahorro en costos no.

Fuente: Elaboracién propia, segun resultados del estudio.

10. ¢ Qué mecanismos utilizan para conocer el perfil de los proveedores?

Es evidente que las aseguradoras objeto del presente estudio realizan una serie de
mecanismos para seleccionar al proveedor, lo cual es importante anotar, toda vez que no
estan dejando a la suerte la escogencia de los terceros que algunas ocasiones actuaran
en nombre de la compafiia, siendo concisas en realizar practicas de seleccion que
abarcan varios aspectos, desde entrevistas, analisis financieros y portafolios de servicios,

siendo estos dos ultimos los comunes en dos de ellas.

Es observable que incluso la aplicacion de estos mecanismos y el resultado de los
mismos se convierten en la permanencia o no del proveedor dentro de la aseguradora,
encontrando en E.1.10.3-5. “ensayos, para ver como funciona el proveedor, un tiempo
establecido y ya lo dejan de forma permanente pero si ese no funciona se cambia” Ver
tabla 16.
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Tabla 16. Seleccién de proveedores

E.1 E.2 E.3
Entrevistas, referencias, Andlisis financiero, andlisis de  Conocimiento del cliente Sarlaft,
ensayos proceso, servicios estados financieros, servicios

Fuente: Elaboracién propia, segun resultados del estudio.

11. ;Cudles son los factores determinantes para la seleccién de los proveedores?

El servicio, es el factor preponderante en el 66.6% de las aseguradoras entrevistadas,
mencionadndolo de manera particular al inicial y al terminar la pregunta, mostrando una
actuacion sobresaliente de este aspecto al momento de seleccionar los proveedores.
Solo una de ellas cita el costo como un aspecto a tener presente en la seleccién de los

terceros. Ver tabla 17.

Tabla 17. Factores determinantes para la seleccion de proveedores

E.1 E.2 E.3
Infraestructura, capacidad

La experiencia y la seriedad. financiera, que cumpla con los

requisitos legales. El servicio

El servicio, el alcance, costo
adecuado al presupuesto.

Fuente: Elaboracién propia, segun resultados del estudio.

12. ;Cuéles son los aspectos mas sobresalientes de la relacion que se tiene con
los proveedores, esto con base en cada uno de los factores le voy a mencionar
a continuacion: Objetivos en comun, Los tiempos de vinculacién que se dan
entre la aseguradora y el proveedor, La estrategia de la empresa y la estrategia
del proveedor, El nivel de confianza entre las partes, y por ultimo los modelos

de precios?
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Se encontr6 afinidad en lo relacionado a la estrategia, seflalando dos de los
entrevistados que la estrategia del proveedor debe estar alineada con la de la empresa
aseguradora, afirmando ademas que debe prevalecer un nivel de confianza entre las
partes, no siendo tan relevante el tema del costo, pues incluso uno de ellos manifesté:
‘hay otras cosas muy importantes, el servicio como le digo, la atencién al cliente, la forma
como se hace el trabajo, muchas veces no es tan importante el precio y es mas
importante lo otro” E.2.12.24-26. Ver tabla 18.

Tabla 18. Relacion con los proveedores

E.1 E.2 E.3
Obijetivo tienen que estar
alineados, tiempos de
vinculacion largo plazo, las
estrategias tienen que ser
parecidas, nivel de confianza
tiene que ser el maximo,
muchas veces no es tan
importante el precio

Répida solucién de problemas
y alcanzar valor, mediano
plazo, sobre la vision de la

empresa, demasiado nivel de

confianza.

Confiabilidad en el manejo de la
informacién, estrategia del
proveedor y costos.

Fuente: Elaboracién propia, segun resultados del estudio.

13. ¢, Qué medicidon se hace a los terceros que prestan los servicios en relacién a
los siguientes factores y cuéles han sido los resultados de esas mediciones:

tiempo de respuesta, servicios sin errores, uso de tecnologia, calidad?

Se destaca la existencia en dos de las aseguradoras métodos de calificacién para valorar
el desempefio de los proveedores, arrojando como resultado en una de ellas un
apreciacion de excelente en calidad del servicio: “las encuestas de servicios son

excelentes, E.1.13.3”

Se encuentra ausencia en una de las aseguradoras entrevistadas en cuanto a la
existencia especifica de un método de evaluacion del desempefio de los proveedores, sin
embargo, se halla una expresion textual que indica que si se le hace seguimiento pero no
se refleja el método utilizado “la compadia como lo dije anteriormente le hace

seguimiento constante a todo el tema de proveedores” E.3.13.8. Lo que puede
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convertirse en una recomendacion particular para esa entidad, teniendo en cuenta la

importancia de este aspecto en la practica del outsourcing. Ver tabla 19.

Tabla 19. Desemperio de los proveedores

E.1 E.2 E.3
Encuestas de servicio que Evaluados una vez al afio con
califica al proveedor en forma los criterios que “la Mejora continua en agilizar
permanente. Tienen unos aseguradora” le da, calificacién procesos. Cliente final
tiempos de respuesta de 1a10yse mide en esa satisfecho. Correccion en los
establecidos por lacompafiaa  encuestay de acuerdo a esa desfases. Tecnologia
los cuales se tienen que encuentra, la compaiiia toma compatible con el sistema de
acoger. Las encuestas de decisiones. La tecnologia es la compafiia
servicios son excelentes muy importante.

Fuente: Elaboracién propia, segun resultados del estudio.

14. ;/Con base en este Gltimo aspecto mencionado, qué percepcion tiene de la

calidad de los proveedores y cuéles aspectos son de resaltar?

La tendencia en relacién a la calidad que prestan los proveedores es buena, toda vez
gue el 66% de las aseguradoras indicaron que es “excelente” o que “son muy buenos” lo
que esta alineado con la existencia en estas entidades de métodos de calificacion y

valoracion del desempefio de estos terceros.

Otro aspecto que se encuentra en comun en dos de las aseguradoras, es la alternativa
gue consideran sobre retroalimentar al proveedor como parte del proceso de
tercerizaciébn “como todo negocio tiene sus errores y sus falencia pero se ftratan a
corregir lo mas pronto posible y hacérselo saber al cliente” E.3.14.8 y “algunas veces hay
que retroalimentarlos” E.2.14.3

Finalmente se realza la siguiente afirmacion: “ellos son la cara directa de la compafiia”
E.3.14.3-4, razén por la cual se afirma una vez mas la importancia que tiene la calidad

del servicio por parte de los proveedores. Ver tabla 20.



75

Tabla 20. Calidad del servicio de los proveedores

E.1 E.2 E.3
Son muy buenos, prestan la
atencioén que la compafiia Todo el tiempo se les esta
requiere, algunas veces hay que resaltando, ojo con el servicio
retroalimentarlos

Excelente si no lo tendrian de
cambiar. Es el mas dificil de
manejar.

Fuente: Elaboracién propia, segun resultados del estudio.

15. ¢Cuéles aspectos son de importancia conocer en cuanto al nivel de
comunicacion y nivel de informacién que existe entre las partes?

En esta pregunta importante anotar que el 100% de las aseguradoras estan de acuerdo

con que debe existir un nivel de comunicacion permanente entre ambas partes, lo que

hace oportuno actuar en momentos de correccién o mejora.

Igualmente se resalta la designacion realizada por una de las aseguradoras al mencionar
gue el negocio asegurador se realiza con personas, dando pie para aceptar las fallas que
se puedan presentar en el proceso “este negocio se hace, como esto es un negocio de
personas, aqui no estamos haciendo carros ni motos, ni bicicletas, sino que aqui es un
negocio de personas” E.2.15.3-5, e incluso haciendo analogia que la relacion que se
tiene con los proveedores es como tener “esposa” , “‘como cuando uno tiene la esposa,
gue tiene de bueno y que tiene de malo y si, uno se tiene que ir acomodando y tratar que

sean mas cosas buenas que malas” E.2.15.6-8. Ver tabla 21.

Tabla 21. Comunicacion e informacion con los proveedores

E.1l E.2 E.3
La comunicacién es
fundamental, una
comunicacioén fluida de los
errores y de lo bueno y de lo
malo que esté pasando en la
relacion

Retroalimentacion constante
para informar fallas y reforzar
los procesos

Retroalimentacion, la
comunicacion que tiene que
existir dia a dia

Fuente: Elaboracién propia, segun resultados del estudio.
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16. ¢ De qué manera se involucra la gerencia en el manejo de los proveedores?

Se destaca en esta pregunta la no participacion directa de la gerencia en el manejo de
los proveedores, dado que una de ellas sefialé que solo se involucra en el dia a dia, mas
no en la seleccion y otra indicd que la seleccién la realizan desde Bogota, involucrando
otro codificador y sefialando que la participacién directa la realiza siempre y cuando se

presente insatisfaccion del cliente. Ver tabla 22.

Tabla 22. Gerencia y manejo de proveedores

E.1 E.2 E.3
No, un area especifica del area  Se eligen directamente desde
No administrativa que maneja Bogota. La gerencia se
proveedores. La gerencia el involucra por insatisfaccion del
manejo ya dia a dia servicio

Fuente: Elaboracién propia, segun resultados del estudio.

17. ¢Es decisiéon de la gerencia la externalizacion o esto obedece a algin otro

factor corporativo?

Se realza la inclinacién hacia las decisiones sobre externalizacion originadas en la ciudad
de Bogota o incluso en la casa matriz a la cual pertenece cada una de las aseguradoras,
dado que solo de una ellas indicé que se da por la necesidad del negocio, pero que
siendo congruentes con la pregunta anterior el proceso también es originario desde la

sede principal en Colombia. Ver tabla 23.

Tabla 23. Decision de externalizacion.

E.1 E.2 E.3

Decision corporativa, no es

decision de ninguno de los
gerentes.

Presidencia de la compafiia, en
Bogota.

Es una necesidad por el tipo de
negocio.

Fuente: Elaboracién propia, segun resultados del estudio.
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18. ¢ En general que impacto tiene el outsourcing o la externalizacion de funciones

en su organizacion?

Esta pregunta fue realizada con el fin de conocer otros aspectos de impacto que pudieron
haber quedado por fuera en las respuestas anteriores, sin embargo el resultado arroj6o
gue las aseguradoras son consecuentes con la percepcion que tienen de entregar a
terceros parte de su negocio, destacando que indican que si tiene un impacto en la
organizacion y por ende en su desarrollo, resaltando que se pueden dar tanto positivos
como negativos segun lo expuesto en “E.1.18.6 hay positivos y negativos en ese tema”.
Ver tabla 24.

Tabla 24. Impacto general del outsourcing en las aseguradoras de la ciudad de

Manizales.

E.1 E.2 E.3
Para la compaifiia es
supremamente importante.

Dos aspectos uno bueno, uno  Oportunidad de enfocarnos a lo .
Alto impacto, Valores

malo. Se va quitando carga gue sabemos hacer. Hacer
. . agregados que los hacen
laboral y baja costos. Temade  seguros para nuestros clientes {erCeros
los funcionarios es muy e indemnizar

complicado, menor recurso y
menor nimero de empleados

Fuente: Elaboracién propia, segun resultados del estudio.

A nivel general y analizando el conjunto de las entrevistas los resultados mas notables de

las entrevistas son:

- En cuanto al periodo de inicio de la externalizacion de funciones o uso del
outsourcing no se tiene una certeza exacta de un periodo definido y comun de su

aplicacion.

- La sede principal de cada aseguradora juega un papel importante en esta estrategia,
pues en algunos casos es alli donde se decide su implementacion o incluso donde se
realiza el proceso de seleccion de los proveedores, lo cual puede estar asociado a la

pertenencia de las entidades a grupos econémicos y aseguradoras internacionales.
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Los hallazgos reflejan el uso del outsourcing en varios campos de la actividad del
negocio pasando desde algunos temas de talento humano, hasta incluso la fuerza de
ventas y el manejo de siniestros, no encontrando coherencias entre las empresas
estudiadas toda vez que los resultados fueron diferentes en cuanto a las actividades
gue realizan y las que son ejecutadas por terceros, resaltando que en el estudio se
encontrd la concepcion de la dedicacién al core del negocio o lo que es fundamental
para la cada aseguradora, dejando estas actividades que ellos consideran vitales
para realizar en nombre propio y entregando a terceros aquellas que no son

generadoras de valor agregado.

En cuanto a los costos, tampoco se encontré unanimidad en las respuestas, dado
gue fue considerado como un beneficio y a la vez como un riesgo, lo que refleja la
necesidad de profundizar en este aspecto para determinar si detras de la practica del
outsourcing existen costos que puedan ser considerados negativos para las

entidades aseguradoras que lo aplican.

En relacion a los beneficios y riesgos del outsourcing, las aseguradoras tienen
particulares formas de percibirlos, pasando de la disminucién de costos, el enfoque
en las actividades principales y mayor cobertura como beneficios y pasando a
pérdida del control, inestabilidad en la atencién y el servicio, y falta de pertenencia

COmo riesgos.

Se encontrd coincidencia con respecto a que el outsourcing no proporciona
explicitamente una incidencia en la productividad relacionada con el ahorro en
costos, dado que el total de los entrevistados informaron que no conocian un
porcentaje de ahorro o que definitivamente no existia ahorro por el uso de esta

herramienta.

Otro aspecto comln en las aseguradoras estudiadas lo constituye la existencia de
mecanismos para conocer el perfil de los proveedores, pasando por entrevistas,
andlisis financieros y analisis de servicios, lo que de una u otra manera puede
garantizar una eleccién de proveedores que pueda suplir las necesidades tanto de la

organizacion como del cliente final.
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- Debido a lo anterior, se establece entre el proveedor o tercero y las aseguradoras
una relacién que se basa principalmente en un nivel de confianza y en alineaciones
entre las estrategias corporativas de las partes, llegando a tener relaciones de

mediano y largo plazo.

- Como consecuencia de estas relaciones entre tercero y aseguradora, se obtienen y
segun lo demostré el estudio un buen desempefio de los terceros, lo cual podria
obedecer a los niveles de mediciébn que realizan las compafiias de seguros con
respecto al desenvolvimiento de los proveedores, encontrando que se resalta la

calidad del servicio prestado por ellos.

- Otros aspectos importantes que las aseguradoras resaltaron en el estudio, son con
base en la retroalimentacibn que debe existir entre las partes en cuanto a
comunicacion e informacion, lo que permite tener las herramientas para actuar en

caso de errores o fallas por partes de los proveedores.

- Con respecto a la gerencia, se puede decir que segun los resultados, la gerencia
local no tiene un papel protagénico en el manejo de las terceros, sin embargo, estan
muy informados del dia a dia de los mismos y tienen la capacidad de hacer llegar a la
sede principal de cada una, informacién o resultados de evaluaciones para que se
tomen las decisiones correspondientes en dichas sedes, en donde ademas como
estrategia corporativa surge el interés de aplicacion del outsourcing en las demas

sucursales.

A continuacion se presenta el caso atipico informado con anterioridad en el cual se
encontré que al momento de realizar la entrevista la persona seleccionada (Gerente) no
tenia la autoridad para dar informacion, no tenia acceso a ella y direcciond que todo lo
relacionado con el outsourcing, es manejado desde su sede principal en Estado Unidos y
luego a Bogot4 y para Manizales solo reciben instrucciones pero desconocen y no tienen
participacion del manejo de los terceros. Se presenta este caso teniendo presente lo
expuesto por (Taylor y Bogdan, 1992), citados por Sandoval (2002), quienes indican que
unas de las caracterizaciones propias de la investigacion cualitativa es que es abierta,
entendida como la no exclusién de la recoleccién y del andlisis de datos y puntos de vista

diversos, sefialando ademas que todas las perspectivas son valiosas al igual que el
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escenarios y las personas. De esta manera se presenta la transcripcién del resultado de
la entrevista la cual no tiene un orden similar a las preguntas planteadas en las demas
entrevistas, toda vez que esto surgid con anticipacion al intento por aplicar el

instrumento.

“El outsourcing es manejado en su totalidad en la oficina de Bogota, la informacion que
poseemos las sucursales es relativamente poca dado que obedece a instrucciones de la
casa matriz ubicada en Boston Estados Unidos y sobre la cual nosotros no tenemos
acceso a la informacién. Por politicas de los “gringos” solo podemos acceder a publicidad

de la empresa pero a temas de terceros no tenemos competencia para ello.

Sin embargo “la aseguradora” segun a nivel de Bogota y a nivel nacional tiene casi todo
tercerizado, como le digo por instrucciones de la casa matriz, pero la informacién es muy
cerrada y esta centralizada en Bogota y manejan un alto grado de confidencialidad de la
informacién. Es tan confidencial la informacién a nivel nacional, que los computadores
tienen bloqueo para memorias, esto se dio como resultado de que hace muchos afios se
metié un *hacker” a los sistemas de “la aseguradora” y causé un gran caos, sin N0sotros
darnos cuenta de ello, llegaron como los hombres de negro, hicieron parar todas las
actividades y revisaron equipo por equipo incluso hubo a nivel nacional un barrido de

personas de sistemas.

Como le digo la informacion es muy confidencial inclusive para nosotros como gerentes
de sucursales no tenemos acceso a conocer como se selecciona el proveedor, ni nada
de lo relacionado con ellos. Lo poco que se del tema es con los talleres, a estos se les
hace una evaluacion por medio de un tercero para conocer como le quedo el carro, que
calificacion le da el cliente al taller y a nivel nacional se retroalimentan los resultados,
pero como le digo no es mas la informacidon que tenemos. Si la calificacién es mala 2
veces, se suspende por unos dias y si la calificacién sigue siendo mala se excluye el
taller, y es el cliente el que le da la calificacién. El outsourcing llama al cliente y califica y

envia reporte y a nivel nacional toman las acciones.
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Otro tema que conozco que hacen outsourcing es de los call center para cartera, ellos
llaman al cliente, cobran y pasan reporte a cartera y se hace la gestion de cobro o en su
defecto el pagaré. Pero como le digo es informacién que no tenemos nosotros sino

Bogota, y solo se la dan a la junta directiva.

Como principal observacion se detalla que en varios momentos la persona entrevistada
indica a Bogota como el pilar de la actividad de outsourcing, asi mismo, resalta en varias
oportunidades la falta de acceso a informacion sobre el tema de terceros, recalcando el
uso en aspectos como los talleres que se refieren a la practica de siniestros, asi como el
uso del mismo en los cobros de cartera. Para finalizar se realza lo relacionado a la
calificacion que se le da por parte de los proveedores a los talleres, la forma de
calificacion y las determinaciones que se toman en caso de que estos no cumplan con

los estandares de la organizacion.

De esta manera y solo en forma ilustrativa este caso afirma algunos resultados que se
obtuvieron en las demas aseguradoras, practicas tercerizadas, valoraciones de
desempefio de los proveedores y valoracion de la calidad del servicio de los terceros,

como aspectos comunes con los demas resultados.

6.2 Resultado del andlisis documental

Siendo consecuentes con Sandoval (2002) y segun el proceso sefialado para este

analisis, a continuacién se presenta los resultados en forma secuencial, asi:

- Inventario de los documentos disponibles y existentes.

Los documentos disponibles y existentes encontrados para el estudio, consistieron
basicamente en cédigos de gobierno corporativo, documentos institucionales, publicidad,
folletos informativos, y documentos via electrénica en pagina web, estatutos e informes

anuales de gestion.

- Laclasificacion y seleccion de los documentos.
El andlisis se realiz6 con base en documentos similares para las 4 aseguradoras

seleccionadas, lo cual se resume en la tabla 25 y para lo cual se utiliz6 la designaciéon



82 El outsourcing como proceso de transformacion organizacional y su incidencia

en el desarrollo de empresas aseguradoras de la ciudad de Manizales

A.1l, en la que la letra indica la aseguradora y el nimero la designacion ordenada

otorgada para efectos de analisis de informacion.

Tabla 25. Analisis documental — Seleccién de documentos

Documentos Aseguradoras Al A2 A3 A4
Codigo Buen Gobierno J o v v
Publicidad ] ¥ W v
Folletos informativos N o W o
Pagina Web Corporativa N o W I

Fuente: Elaboracién propia, segun resultados del estudio.

- Lectura de contenido:
Se realiz6 lectura de cada documento, verificando aspectos a resaltar que estuvieron

relacionados con el outsourcing, encontrando los siguientes resultados:

Caodigo de Gobierno corporativo:

Se selecciond para el andlisis, teniendo como presente lo expuesto por Herrera (2006),
quien indica que estos cédigos para el sector asegurador permite el establecimiento de
criterios de seleccion de los proveedores de bienes y servicios, entre otros, dando

importancia a los documentos descritos. Ver tabla 26.

Tabla 26. Andlisis documental — Codigo Gobierno Corporativo

Al A2 A3 A4
Sefialan a los -
Reconoce a los Identifica a los Reconoce a los
d proveedores como parte
proveedores como parte . i proveedores como parte proveedores como parte
- A del grupo de interés, de . A . A
del grupo de interés los cuales se debe del grupo de interés del grupo de interés
como parte relevante informar a la iunta como parte relevante como parte relevante
para el desarrollo de la . . . ! . para el desarrollo de la para el desarrollo de la
o directiva la existencia de = o
compafiia compaiia compafiia

conflictos

Fuente: Elaboracién propia, segun resultados del estudio.

Publicidad y Folletos informativos.

La publicidad y folletos informativos , considerados para el analisis, toda vez que la
fuente original proviene directamente de las aseguradoras, encontrando confiable y
segura la informacién que en ella se evidencia, plasmada en clausulados, campafas
promocionales, documentos institucionales y demas, hallando los siguientes resultados,

ver tabla 27.
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Tabla 27. Andlisis documental — Publicidad y Folletos Informativos

Al A2 A3 A4
Servicios de asistencia Presentacién coportaiva . .
~ ~ Asistencia en productos, . .
que sefalan que sefiala al Asistencia para los

en el cual referencian

explicitamente que se outsourcing como P diferentes seguros que la
. p ) X que sera ejecutada por -
realizara por medio de estrategia en las areas . contienen
medio de terceros
un tercero. de soporte y apoyo.

Fuente: Elaboracién propia, segun resultados del estudio.

Pagina Web corporativa.

Cada una de las aseguradoras estudiadas cuenta con pagina web propia, la cual
contiene informacion sobre los convenios con talleres, médicos y centros de inspeccion
gue actian como terceros. Para el caso de Manizales, las cuatro aseguradoras poseen
convenio con el mismo centro de inspecciones, el cual es el Unico autorizado para la
revision de los vehiculos en el proceso de adquisiciébn de este seguro, en cuanto a las
indemnizaciones de vehiculos cada aseguradora cuenta a su vez, con talleres que
prestan la reparacion en caso de dafios y que son de las marcas propias de los

vehiculos, evidenciandose de esta manera el uso de terceros.

- Lectura cruzada para sintesis comprensiva
Con el fin de realizar una sintesis de los hallazgos encontrados, se realizé lectura
cruzada de los documentos y de los aspectos revisados a nivel general y se obtuvieron

los siguientes hallazgos:

- Los proveedores son considerados en su totalidad como parte del grupo de interés de
las aseguradoras, lo que demuestra una actuacién en estas empresas.

- La informacién contenida en folletos y documentos institucionales refleja en varios
casos el uso explicito de la indicacién de que un servicio especifico sera prestado por
terceros, es el caso de la asistencia que contienen los seguros de autos, de hogar y
de empresas, para lo cual los proveedores se encargan de llegar al sitio de la
ocurrencia para dar el soporte que se necesite y que esté contratado en la pdliza de
seguro.

- En relacién a las paginas web corporativas de las aseguradoras se destaca como
factor comin que presentan las guias de talleres y centros autorizados para servicios

médicos y de asistencias, siendo un referente para el usuario toda vez que puede
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acceder a esta informacion desde cualquier lugar que tenga conexion a internet,

reflejando en las cuatro aseguradoras el uso de terceros para servicios puntuales.

Finalmente se realizé el analisis documental de los estados financieros publicados en la
pagina de FASECOLDA con el fin de conocer los aspectos que se plantearon en los
objetivos del estudio, relacionados con medidas financieras para determinar los retornos
sobre las ventas, los retornos sobre la inversion, y la cuota de mercado para cada

aseguradora.

Luego de la revisiébn documental sobre la informacion financiera para los retornos sobre
las ventas y el retorno sobre la inversién, se encontr6 que esta informacién solo se
presenta para las aseguradoras a nivel Nacional, es decir, que para la ciudad de
Manizales la informacibn no se encontré disponible y los gerentes entrevistados
informaron que debido a decisiones matriciales en Bogota esta informacién se consolida
a nivel nacional, dejando localmente solo aspectos relacionados con la cuota del
mercado y la participacion en cuanto a primas y siniestros localmente, razén por la cual
se presentan los resultados obtenidos para este Ultimo aspecto en la tabla 28 la cual

contiene la participacion de las aseguradoras seleccionadas en la ciudad de Manizales.

Tabla 28. Participacion aseguradoras seleccionadas en Manizales 2011, 2010 y 20089.

Ao Al A2 A3 A4

2011 14,1% 4,8% 3, 7% 5,4%
2010 8, 7% 4,2% 4,2% 6,4%
2009 7,9% 3,4% 3,6% 6,1%

Fuente: Elaboracion propia, con base en Fasecolda Primas y Siniestros por ciudades 2011, 2010
y 2009.

La participacién de las aseguradoras en el mercado de la ciudad de Manizales, presenta
un aspecto a resaltar y es el relacionado a la aseguradora A.1 quien tiene la mayor
participacién en el afio inmediatamente anterior, lo que podria estar relacionado con que
esta misma aseguradora indicO segun la entrevista E.1 que tiene implementado la
practica del outsourcing desde el afio 2010, sin embargo este no debe ser el Unico factor

gue incide en el posicionamiento pues sobre este tienen incidencia aspectos como las
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primas recibidas, los siniestros pagados y los resultados de las inversiones que cada

entidad en particular realiza.

6.3 Triangulacion con el marco teorico

Con el fin de dar validez y confiabilidad a los resultados, se empleé este método segun lo
ha recomendado Cisterna (2005), como operacién de discusion y revision reflexiva, en la
cual se hallaron los siguientes resultados que son presentados teniendo en cuenta las
coincidencias y contradicciones de estos con respecto a la teoria que se plante6 en el

marco tedrico.

- La teoria ha indicado que una de las caracteristicas que posicionan al outsourcing
como proceso de transformacién es la concepcion de largo plazo, encontrando
especificamente en una de las aseguradoras el sefialamiento de esta misma cualidad

en los procesos de realizar por medio de terceros actividades del negocio.

- Con respecto a los origenes del outsourcing que se dio para el afio de 1940 segln
Lino et al., (2007), se evidenci6é con el estudio que esta practica en las aseguradoras
de la ciudad, se viene realizando desde hace varios afios (a excepcion de una),
indicando en una de ellas que dicha actividad, se ejecuta desde su fundacién en el
afio 1937.

- La teoria relacionada con las actividades que son ejecutadas por terceros, sefala a
las funciones de recursos humanos como la que méas se terceriza, con base en lo
expuesto por varios autores como: Mora et al., (2009); Morales (2009); Vilaclara
(2004); Torres et al., (2004); (Quinn, 1999) citado por Foogooa (2008); Lankford et al.,
(1999); Cooke et al., (2005); Lopez et al., (2009) y la revista Mercados y Tendencias
(2011), encontrando similitud de aplicacién en la primer aseguradora que hace parte
del presente estudio, resaltando que el estudio ha dado como resultado otras
practicas que no han sido especificamente consideradas por varios autores en el

tema como las relacionadas con la fuerza de ventas.
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En cuanto a las actividades centrales la teoria segun lo sefialan (McCarthy, 1996)
citado por Lankford et al., (1999), Daewoo (2009) y Cuesta, 1998 y Harvey, 2004)
citados por Ganga (2008), deben realizarse en nombre propio con el fin de que
proporcionen ventaja competitiva, para lo cual se resalta que una de las
aseguradoras puso de manifiesto que efectivamente debe ser ejecutado por terceros,
lo que no genera valor para enfocarse en lo que realmente sabe hacer. La teoria no
es clara en cuanto a cuales actividades se consideran centrales, sin embargo el
estudio reveld6 que cada aseguradora dependiendo de la estrategia que tenga

implementada tiene establecido cuales son su principal fortaleza.

Para los beneficios la teoria fue explicita en presentar la reduccion de costos como el
principal beneficio, segun lo expuesto por autores, (Monczka et al., 2003) en Daewoo
(2009); (Bowersox 1990; Gupta & Zeheuder 1994; Greer et al., 1999; Bacon, 1999 y
Greer & Quinn, 2000) citados por Elmuti (2003); Linder (2004); (Chalos & Sung, 1998;
DiRomualdo et al., 1998; Quinn, 1999 y Kliem , 1999) citados por Lankford et al.,
(1999) y Kakabadse et al., (2000); lo cual se esperaba en encontrar en los resultados,
sin embargo, solo una de las aseguradoras arrojo como resultado el costo como

beneficio mientras que las otras indicaron que no existe un ahorro en costos.

En cuanto a las razones o motivaciones de acudir al outsourcing, la teoria indica en
base a lo expuesto por Elmuti (2003), que son la reduccién de costos, mejoramiento
de la calidad en base a la prestacion del servicio y la fiabilidad del mismo y
focalizacibn en las competencias basicas de la organizacién, encontrando
coincidencia en cuanto a la focalizacibn en las actividades basicas de las

aseguradoras.

Los riesgos asociados a la practica del outsourcing sefialan la posibilidad de la
pérdida de control desde el punto de vista de la teoria segun lo exponen : Vilaclara
(2004); Embleton et al., (1998); (Monczka et al., 2003) citados por Daewoo (2009);
Elmuti (2003); (Quinn et al., 1994; Currie & Willcocks, 1997; Domberger, 1998 y
Kliem, 1999) citados por Kakabadse et al., (2000); Lankford et al., (1999) y Ganga
(2008), siendo efectivamente este el principal riesgo encontrado por las aseguradoras

estudiadas.
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Con relacién a los proveedores la teoria por medio de Embleton et al., (1998) y
Franceschini et al., (2003) recomienda realizar investigacion de mercados y criterios
como calidad, servicio y experiencia, lo cual fue encontrado y validado en el estudio,
dando como resultado que las aseguradoras poseen varios proveedores que estén
acorde con las necesidades, en el cual existe un esfuerzo por coordinar y vigilar su

actividad permitiendo un mejor servicio.

El tipo de relaciébn que se genera entre la empresa y el tercero que ejecuta las
funciones, segun lo planteado por Franceschini et al., (2003) debe realizarse con
base en los objetivos, el tiempo, el tipo de estrategia, el nivel de confianza, las
evaluaciones y el modelo de precios, resaltando que el estudio demostré que las
aseguradoras dan valor al nivel de confianza que debe existir entre las partes y el

manejo de la confiablidad.

De la calidad del servicio que ofrece los proveedores, la teoria presenté este aspecto
como beneficio y riesgo, para el primero se tiene los autores Raynor, 1992; Cassidy,
1994; Engelke, 1995 y Laabs, 1996;) citados por Embleton et al., (1998) y (Lau &
Hurley, 1997; Kotabe, Murray & Javalugi 1998 y Rasgar et al., 2000) citados por
Elmuti (2003) y para el segundo punto de vista se tiene a (Cooke, 2001 y
Marchington, Cooke, & Hebson, 2003) citados por Cooke et al., (2005); Ganga
(2008); Lépez-Barajas (2010); Embleton et al., (1998) y Foogooa (2008), encontrando
en el estudio que la aseguradoras poseen una visidn sobre la importancia que este
aspecto tiene para el desarrollo de su negocio, encontrando la aplicacion de
encuestas y evaluaciones que catalogan el servicio de los proveedores y resaltando
ademas gue debe existir un proceso de retroalimentacion con base en la informacion

y comunicacién de las partes para corregir las falencias que se puedan presentar.

El compromiso de la gerencia es un factor que Elmuti (2003) referencia debe existir
en el outsourcing, encontrando en el estudio que aunque la decisiébn de acudir a
terceros obedece a estrategias corporativas, existe un compromiso de la alta
direccion por estar informados sobre lo relacionado a como se desempefian los

proveedores.



7.Conclusiones y recomendaciones

En términos generales, puede anotarse que el outsourcing es utilizado en las
aseguradoras de la ciudad de Manizales que hacen parte de grupos econdémicos
internacionales, como estrategia que les permite focalizarse en las actividades
centrales, encontrando impacto en los factores que son relacionados con su
desarrollo en aspectos que van desde lo estratégico hasta las relaciones con el

medio, es decir con los proveedores y con los clientes que dan uso de sus servicios.

Las actividades que son entregadas a terceros para su ejecucion son las que las
aseguradoras no consideran de vital importancia y no generan valor para la
organizacion, entregando a terceros la gestion de siniestros en cuanto a los servicios
de asistencia y la distribucién y comercializacion por medio de la fuerza de ventas,
dejando como propias la tarifacion, la gestion de las inversiones, la administracion,

control financiero y los instrumentos de la direccion.

Las estrategias de seleccion de los proveedores obedecen en un comienzo a
politicas corporativas de las sedes principales de las entidades, sin embargo se
tienen establecidos mecanismos de evaluacion y calificacion local que miden el
desempefio, el cual segun el estudio es acorde con las necesidades y exigencias de
las empresas y de los clientes, encontrando el uso varios proveedores que permite un

mejor servicio.

El tipo de relacién existen entre las partes oscila entre unién estratégica y
organizacion en red, existiendo una vinculacion que va del mediano a largo plazo,
develando la existencia de niveles de confianza y manejo de confidencialidad entre

las partes que permite alinear la estrategia corporativa de ambos actores, lo que
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concluye en un cliente satisfecho y una aseguradora con buena percepcién en cuanto
al nivel de servicios, lo que permite el posicionamiento de las mismas en el mercado

de Manizales.

Es evidente la preocupacion que existe en estas aseguradoras sobre la calidad del
servicio que prestan los proveedores, dado que ellos en algunas ocasiones actdan en
nombre de la compafiia, logrando incidir en las decisiones de los clientes de contratar
con estas aseguradoras y asi mejorar el posicionamiento y cuota del mercado que

actualmente tienen.

Los riesgos y beneficios percibidos por las aseguradoras de la ciudad de Manizales
gue pertenecen a grupos multinacionales son particulares y obedecen a diferentes
perspectivas que van desde la pérdida de control y falta de afiliacion de los
proveedores hasta la disminucién de costos, la obtencion de servicios especializados

y la expansion de cobertura de su actividad.

Un aspecto a resaltar es el relacionado con el ahorro en costos, de lo cual no se
encontré unanimidad dado que el 66% de las aseguradoras no lo referencian como
beneficio, indicando incluso que en algunas oportunidades puede ser mas costoso
acudir a un tercero, sin embargo no desconocen los beneficios adicionales que tiene

la practica para la organizacion.

El crecimiento de las aseguradoras se da con base en las primas que recibe y en los
siniestros que paga conjugado con el manejo de portafolio de inversiones, para esto
en cuanto a las primas que recibe por ventas de seguros el cliente juega un papel
determinante y en este aspecto el outsourcing tiene incidencia, toda vez que el
tercero al estar en muchas situaciones de cara al cliente puede lograr que este se
incline a seguir con la aseguradora, la recomiende a clientes prospectos o decida

cambiar.

Un aspecto de valor adicional es la existencia de retroalimentacién con base al nivel
de informacién y comunicacién entre las partes, lo que permite una actuaciéon al

instante en caso de errores en el servicio que va en beneficio del cliente.
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Por Ultimo se evidencidé que existe un impacto en el desarrollo de las aseguradoras,
en cuanto a que su aplicacién y uso es el dia a dia, involucrando temas que van
desde recursos humanos hasta la fuerza de ventas, que proporciona parte de los
ingresos que reciben estas empresas, encontrando ademas beneficios adicionales
como el logro de llegar a partes en donde no tienen presencia local, hallando
servicios especializados en beneficio propio y de los clientes, otorgando la
oportunidad de enfocarse en los temas que son vitales para su actividad, generando
valor para los clientes, que en definitivas puede permitir el logro de la competitividad y

el crecimiento en el mercado.

Como principal recomendacién se plantea la necesidad de realizar estudios similares
estableciendo otros criterios de seleccion con el fin de elaborar analisis comparativos
con empresas aseguradoras de origen colombiano para reconocer similitudes o
diferencias con el presente estudio, para lo cual éste puede convertirse en base de

estas futuras investigaciones

De igual manera es necesario valorar el impacto no solo en el desarrollo de las
organizaciones, sino que ademas es primordial valorarlo en cuanto al personal,

considerando aspectos motivacionales como base para ello.



A. Anexo: Entrevista

La siguiente entrevista hace parte del estudio que se ha denominado incidencia del
outsourcing como proceso de trasformacion organizacional en el desarrollo de las
aseguradoras de la ciudad de Manizales, como su nombre lo indica el principal objetivo
del estudio es conocer el impacto que la externalizacién de funciones ha tenido en las
aseguradoras, dado que es de conocimiento general que algunas actividades de las
aseguradoras son ejecutadas por terceros. Teniendo en cuenta lo anterior y la
importancia que tiene para el sector, le agradezco me colabore con la siguiente
informacién, la cual para su tranquilidad es de caracter confidencial y los resultados de la
misma seran publicados de manera general sin hacer mencién especifica de lo que

resulte de la presente entrevista.
1. ¢Desde qué afio se estan llevando a cabo actividades realizadas por terceros?
2. ¢Qué actividades o funciones son ejecutadas por medio de terceros?

3. ¢Existen otras actividades realizadas por terceros adicionales a las ya
mencionadas?

4. ¢Cudles son las actividades que realiza propiamente la aseguradora?
En este momento vamos a revisar los beneficios y riesgos de esta préactica:

5. ¢Me podria mencionar qué beneficios se pueden obtener o se han obtenido al

entregar a terceros funciones de la actividad del negocio?
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6. ¢Estos beneficios que usted menciona son el principal motivo para acudir al
outsourcing o existen otros motivos estratégicos que incentiven la implementacion

de externalizar de funciones?

7. ¢Cuales son los riesgos que estan asociados y que se obtienen al entregar a

terceros funciones de la actividad del negocio?

8. ¢lLas actividades tercerizadas como han incidido en la productividad de la

organizacion mas especificamente respecto al ahorro en costos?

9. ¢Podria indicarme el porcentaje de ahorro aproximado que han obtenido con el

uso de terceros?

En cuanto a los proveedores

10. ¢ Qué mecanismos utilizan para conocer el perfil de los proveedores?

11. ¢ Cudles son los factores determinantes para la seleccion de los proveedores?

Una parte considerable es el tipo de relacion que se establece con el proveedor, en

relacion a esto:

12. ¢ Cudles son los aspectos mas sobresalientes de la relacién que se tiene con los
proveedores, esto con base en cada uno de los factores le voy a mencionar a
continuacién: Objetivos en comun, Los tiempos de vinculaciéon que se dan entre la
aseguradora y el proveedor, La estrategia de la empresa y la estrategia del
proveedor, El nivel de confianza entre las partes, y por ultimo los modelos de

precios?

En cuanto al desempefio de los proveedores:
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

¢, Qué medicién se hace a los terceros gue prestan los servicios en relacién a los
siguientes factores y cuales han sido los resultados de esas mediciones: tiempo

de respuesta, servicios sin errores, uso de tecnologia, calidad?

¢,Con base en este Ultimo aspecto mencionado, qué percepcion tiene de la

calidad de los proveedores y cudles aspectos son de resaltar?

¢, Cudles aspectos son de importancia conocer en cuanto al nivel de comunicacion

y nivel de informacion que existe entre las partes?

¢,De qué manera se involucra la gerencia en el manejo de los proveedores?

¢ Es decision de la gerencia la externalizacion o esto obedece a algun otro factor

corporativo?

¢En general gue impacto tiene el outsourcing o la externalizacion de funciones en

Su organizacion?
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