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RESUMEN

Le presente investigacién tuvo como objetivo proponer un modelo de
subcontratacidn, para las universidades pitblicas del estado Trujillo, ¢l desarrollo de 1a
misma se realizé bajo un nivel deductivo, en el sentido de que 28 escogieron
situaciones gemerales expuesias por diversos ayiores para idemtificar y describir los
conceptos claves de gran dimensidn tefrica aplicados a ciertas situaciones
particulares, ¥ en un nivel inductivo, a través del cual se observaron y se estudieron
en les unidades de andlisis un conjunto de premisas y particuleridedes propias de la
teoria que se definieron como objeto de estudio. Ademds, aplicd un conocimiento
deseriptivo-proyectivo; bajo la modalidad de proyecto factible v el mismo partié de
uma situacién diagndstica para ir a una fase de prognogis aportando asi 1a creacidn del
modelo de subcontratacién. Con la escogencia de tres universidades piiblicas comeo
unidades de endlisis, se cubre una metodologia apoyeda en la entrevista ¥ observacién
directa a sujetos o informantes clave como fomma de recebar le informacién
diagnéstica, utilizando un disefio de campo no experimental, quedando plasmada en
ol cuadro de eventos o situacién problemdtica a partit de 1a teorfa Se conchiyd que el
con el modelo propussio se proporciona yna herramiemta de gestibn a las
vniversidades plblicas del estado, cpando éstas realizan un proceso de
subcontratacion.

Descriptores: modelo, subeontrataciin, universidades phibHess.



INTRODUCCION

Muchas organizaciones han utilizado como estrategia gerencial la
subcontratacion para ganar mayor productividad y eficiencia, porque se dieron cuenta
que no contaban con la experiencia y los conocimientos necesarios para desarrollar
esta actividad. Al término subcontratacion se le ha llamado outsourcing, tercerizacion
y externalizacion en diversos paises, para la presente investigacion se denominara
subcontratacion, por ser el término que se maneja en los paises Latinos.

La subcontratacion es una de las tendencias mas utilizadas por la gerencia, y
consiste en delegar a otras empresas, la ejecucion de una serie de actividades o
funciones que anteriormente eran ejecutadas a través de sus propios empleados. Con
una subcontratacion se busca que las empresas se concentren en su objeto principal
dejando a otras empresas especializadas una serie de labores por las cuales se estaba
perdiendo agilidad y productividad.

La subcontratacion.-implica un. diagnéstico. a fondo de la situacion de la
empresa; que exige tener o implantar un sistema de medicion confiable para lograr
una vision acertada, y dentro de-este andlisis encontrar qué éareas estan siendo
improductivas en si mismas o hacen improductiva la organizacion. Una vez hecho
este diagnostico, se tomara la decision de cuales actividades seguirdn siendo
asumidas directamente por la gerencia y cuales seran contratadas externamente.

Sin embargo, una de las dificultades de la subcontratacion es lograr que la
empresa identifique entre sus actividades, aquella que la hace exitosa y que la hace
ganar mayor espacio en el mercado, es decir aquella actividad que le genera una
ventaja competitiva importante. Un error en el diagnoéstico llevaria a que la actividad
contratada externamente, en lugar de hacer mas exitosa a la empresa y de bajar sus
costos a mediano plazo, podria llevarla a un fracaso rotundo.

La presente investigacion estuvo dirigida a proponer un modelo de
subcontratacion para las universidades publicas del estado Trujillo. A partir de la
consideracion de tres de sus principales componentes se estructuro en seis capitulos

de la manera siguiente:



En un primer capitulo, se plantea el tema de investigacion, que corresponde a la
subcontratacion, el cual se encuentra estructurado en tres puntos de partida tedricos,
que tienen que ver con categorias en estudio como lo son las actividades del proceso
operativo, las etapas del proceso interno y el criterio de economicidad. Ademas, se
mostrd en el contexto de la investigacion a las universidades publicas del estado
Trujillo, como el objeto de analisis, en el cual se hace un contacto con la realidad para
plantear la situacion actual de éstas, en materia de estrategia gerencial.

A este primer capitulo, se le da una dimension tedrico-logica, especificando una
situaciéon problematica y mencionando los tres grandes eventos que estan en
contraposicion a lo que se plantea como premisas o puntos de partida teéricos del
“deber ser”; permitiendo asi declarar un diagndstico o problema del contexto de las
universidades publicas en el estado Trujillo y formular un problema de investigacion.
A vpartir de lo cual, se proponen las medidas correctivas necesarias en un
planteamiento de acciones u objetivos de la investigacion.

En un segundo capitulo, se-exponen un. conjunto. de. referentes tedricos
conformados por los antecedentes y las bases teoricas, donde se afianza que el tema
de investigacion efectivamente es de interés cientifico, que ha sido estudiado en otras
investigaciones, que puede dar paso a futuros trabajos cientificos y que tiene un
componente tedrico a partir del cual se desglosan conceptos y derivaciones tedricas
de mayor incidencia en el plano de la realidad organizacional.

En un tercer capitulo, se sefiala el aspecto metodoldgico que se utiliza para
cumplir con la perspectiva tedrico-practica de la investigacion es decir, se definen los
procedimientos por medio de los cuales se obtiene la informacion diagnéstica y se
muestran los procesos de analisis y sintesis fundamentales para el logro de los
objetivos y su alcance.

Del mismo modo, se describen los procedimientos empleados para la
apropiacion y estructuracion de la teoria; partiendo de una corriente epistemoldgica,
seguido del nivel de pensamiento y conocimiento, para cubrir la perspectiva practica

que implica la recoleccion de informacion desde 1a realidad del objeto observable.



En un cuarto capitulo, se muestra el analisis de los resultados obtenidos durante
la fase diagnéstica asi como el cuadro de eventos o situacion problematicas a partir de
la teoria.

En un quinto capitulo, se presenta la propuesta del modelo de subcontratacion,
para las universidades publicas del estado Trujillo, en donde se describe la mision, la
gestion y su maxima expresion, asi como también el alcance, la racionalidad y la
estructura del modelo.

En un sexto y ultimo capitulo, se presentan las conclusiones provenientes del

desarrollo de la investigacion.



CAPITULO 1

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La subcontratacion involucra una reestructuracion sustancial de una actividad
particular de la empresa, que incluye frecuentemente la transferencia de un proceso
de gran importancia (actividad no distintiva), mas no principal a un proveedor o
especialista. En este sentido Schneider (2004) sefiala, que la subcontratacion es la
delegacion total o parcial de un proceso interno a un especialista contratado dejando
en manos de éste la realizacion de funciones que no son claves para la empresa, para
asi optimizar los recursos actuales y reducir los costos.

Asimismo, la subcontrataciéon es considerada por Chase, Jacob y Aquilano
(2005) 'como la accion de mover alguna-~de las actividades internas 'y
responsabilidades de la compafiia: a otros proveedores externos. Los términos del
acuerdo se establecen en un contrato. La subcontratacion va mas alla de los contratos
comunes de compra y consulta, ya que en algunos casos no solo se transfieren
actividades, sino también los recursos que permiten llevar a cabo dichas actividades,
incluyendo personal, instalaciones, equipos, tecnologias y otros activos.

En materia de subcontratacion la distincion de los procesos operativos dentro de
la administracion moderna son esenciales para que empresas, instituciones u
organismos establezcan la diferencia estratégica entre actividades de negocio o
distintivas y las actividades de sostenimiento o no distintivas; teniendo presente que
las Unicas actividades que pueden someterse a subcontratacion son las actividades no
distintivas, es decir, aquellas para lo cual no se cuentan con habilidades necesarias
para desarrollarlas; si se llegara a entregar una actividad distintiva en subcontratacion

seria el fracaso para cualquier organizacién porque s6lo cada una de las personas que



estan a cargo de las mismas reconocen €l objeto por el cual fue creada, es decir, su
razon de ser.

La importancia que tiene identificar dentro de la organizacion correctamente las
“actividades de sostenimiento” o “actividades no distintivas” de aquellas “actividades
de negocio” o “actividades distintivas”, es lo que ha permitido reconocer el impacto
de la subcontratacién, como alternativas de gestion. La ventaja que se encuentra al
concentrar esfuerzos sobre actividades distintivas y en desarrollar habilidades y
conocimientos Unicos, es crucial para la generacion de valor dentro de la
organizacion, y sirve como barrera estratégica ante los competidores.

Es por ello, que uno de los obsticulos mas grandes para el despliegue de
cualquier organizacidon, sin importar la actividad o tamafio, lo constituye la
administracion del camulo de funciones, que aunque sean importantes son ajenas a su
verdadero objetivo. Estas actividades ajenas al objetivo, que la empresa se ha trazado
como propio y prioritario, puede definirse como actividades de soporte, de logisticas
o no. distintivas; en-consecuencia, aquellas relacionadas con su objetivo seran sus
actividades distintivas, lo que se reconoce como su core business o centro del
negocio.

En relacion a las actividades distintivas y no distintivas es importante aclarar
que se requiere de una herramienta de gestion a través de la cual una organizacion
opte por concentrarse solo en sus actividades distintivas (core business) y no tomar
parte en procesos que aunque sean importantes no son inherentes a sus actividades
distintivas. En cuanto a las actividades no distintivas, existe la posibilidad de
contratar a un proveedor de servicios especializado con el fin de optimizar los
procesos gerenciales, hacer buen uso de los recursos y mantener una alta
competitividad; en eso consiste la subcontratacion.

El proceso interno de la subcontratacion visto como una practica administrativa
de gestion interna, incluye cinco etapas, las cudles son: la planificacién, contratacion,
implementacion, control y auditoria, estas se deben llevar a cabo secuencialmente y
en forma sistematica dentro de la organizacion y de esta manera generar ventajas

competitivas.



La diversidad de los procesos involucrados en la subcontratacion pueden
resultar complejos, por lo que se hace necesario elaborar una planificacion, que parta
de la elaboracion de un plan de trabajo (las tareas a realizar, plazos para las
actividades, recursos necesarios, roles y responsabilidades, criterios y puntos criticos
para la toma de decisiones) y de un diagndstico inicial (los parametros de referencia
del proceso que incluyen: los costos, tareas, procedimientos claves, nimeros de
empleados, nivel de capacitacion requerido, caracteristicas de los usuarios o clientes,
activos utilizados para proporcionar el servicio, entre otros) que permitan la ejecucion
adecuada y eficiente del proceso.

La contratacién comprende tres fases: el proceso de seleccion del proveedor
(donde se sefialan: los niveles del servicio, practicas para llevar a cabo las
licitaciones; analisis de las habilidades, capacidades y relaciones del proveedor); la
negociacion del contrato (donde se especifica: la duracion del contrato, precios y
variaciones, manejo de cambios, incentivos, sanciones o penalidades); y finalmente
su disefio (donde se describe: la vigencia del contrato las condiciones del-traspaso del
personal y cesion de activos, entre ofros). El control y la auditoria comprenden la
supervision y las evaluaciones puntuales periddicas, entre otras.

El entregar un proceso interno a un especialista contratado le permite a las
empresas ser mas flexibles en su estructura organizacional y optimizar su estructura
de costos operativos. Para este proceso de optimizacion de la estructura de costos
operativos, existen varios criterios a considerar; entre uno de los mas relevantes se
sefiala:

El criterio de economicidad, en el cual Klein (1966) sefiala, que tanto mayor es
la economicidad de las operaciones de una empresa, cuanto mas elevada es la
produccion lograda con costos determinados; o bien, tanto mayor es la economicidad
cuanto menor son los costos en la obtencion de una produccién determinada. El
concepto de la economicidad a través de una serie de indicadores, nos ofrece la
posibilidad de un analisis de las fuentes econémicas y no econdmicas por subdivision
de los costos segin su origen cualitativo (materiales, trabajo, entre otros) o de

responsabilidad administrativa (por departamentos).



Un criterio de economicidad preciso, lo representan las economias de escala y
las de alcance. Seglin Fernandez, Avella y Fernandez (2003) las economias de escala,
acontecen cuando se reduce el costo medio de fabricaciéon de un producto en la
medida que ocurre un aumento en el volumen de produccion por periodo de tiempo.

Gaiter y Frazier (2000) consideran, que esta disminuciéon de costo es el
resultado de que un mismo costo se distribuya entre mas y mas unidades, de corridas
de produccion mas largas que dan como resultado una proporcion mas pequefia de
mano de obra asignada a la preparacion y cambios de maquinarias, a
proporcionalmente menos desperdicios de materia y a otras economias. Estos
diversos ahorros son los que se conocen como economias de escala; los cuales se
siguen acumulando al incrementarse el volumen de las salidas hasta el nivel 6ptimo
de operacion del sistema productivo.

Un aspecto que se debe tomar en cuenta al estudiar las economias de escala, son
las economias de alcance también denominadas, economias de la variedad, de
enfoque 0 de gama,.las cuales surgen cuando es.menos costoso fabricar multiples
modelos de productos en una misma instalacion de produccion muy flexible, que
hacerlo en instalaciones de produccién por separado. Segiin Fernandez y otros (2003)
casi todos los ejemplos de economias de alcance se basan en el hecho de que un
activo, que puede ser tangible o no, es compartido por varios productos. Las
economias de alcance se logran cuando una organizacion consigue ahorrar costos al
incrementar la variedad de los bienes que produce.

La subcontratacion es segin Schneider (2004) el medio idéneo, para conseguir
estructuras organizacionales agiles, que permitan a las empresas adaptarse a las
nuevas exigencias de los mercados. Esta agilidad traducida a lo econdmico, se
materializa en la posibilidad de sacar de la empresa todas aquellas funciones que
pueden ser realizadas por los especialistas a un costo mas bajo, hecho que repercute
tanto en la calidad como en la eficacia. La calidad y la eficacia son dos criterios que
se ven asegurados con la estrategia de subcontratacion.

La subcontrataciéon ha sido implementada en diversas instituciones publicas,

para ahorrar costos, crear competencia entre los proveedores y centrarse en sus



actividades distintivas, entre otras; por lo cual, para la presente investigaciéon se
selecciond como contexto las universidades publicas del estado Trujillo,
entendiéndose como universidad el conjunto de unidades educacionales dedicadas a
la ensefianza superior y la investigacion.

Es preciso mencionar, que las universidades puablicas en Venezuela para
realizar un proceso de contratacion de alguna actividad o servicio se rigen por la Ley
de Contracciones Publicas (2010) y su reglamento (2009). Dentro de éstas existen
tanto servicios académicos como no académicos; los no académicos, son aquellos que
garantizan las condiciones de trabajo (mantenimiento constructivo y de equipos) de
vida (residencias estudiantiles, comedores, cafetines) y otras necesidades (transporte,
vigilancia, mantenimiento de areas verdes), que se hacen imprescindibles para el
funcionamiento normal de las universidades sin tener un caracter académico.

Estos servicios son de gran importancia para el buen funcionamiento de las
universidades, por ejemplo: las malas condiciones de un aula de clase en cuanto a
iluminacion o estado.de sus paredes-afecta el proceso docente, asi como-también los
retrasos en los servicios de transporte y comedores, son algunos gjemplos de la
importancia de estos servicios dentro de las comunidades universitarias. La
subcontratacion de los servicios no académicos dentro de las universidades tienen sus
ventajas debido a que permite enfocarse en actividades distintivas y a su vez
disminuir los costos salariales, esto ocurre porque la empresa subcontratada es la
encargada de cancelar los sueldos asi como los beneficios de ley a los empleados que
estén a su cargo dentro de las universidades.

Una de las caracteristicas mas resaltantes en el entorno de las universidades
publicas es que el presupuesto procede de las asignaciones monetarias que confiere el
Estado, para que las mismas, lo distribuyan en partidas de acuerdo al plan de cuenta
de la universidad y sean aprovechadas para el beneficio del colectivo.

Las universidades publicas aplican la subcontratacion en diversas areas como
son: vigilancia, comedor, mantenimiento de areas verdes, entre otras, esto lo hacen
por diversas razones: reducir costos, alcanzar una gestion operativa de su organismo

comparable con la de una empresa competitiva para asi contar con mas tiempo y



recursos econdmicos para invertirlos en las actividades (distintivas) que ayudan en el
logro de su mision.

Uno de los beneficios mas palpables en el sector publico es el ahorro de los
costos de suministros de servicios para los ciudadanos, esta ventaja se deriva de
entregar la actividad no distintiva a un especialista, ademas, los concursos de
licitacién para entregar una actividad no distintiva a un especialista son otra fuente de
ahorro, debido a que se fomenta la competencia entre empresas que ofrecen el
servicio y de este modo permiten ofertas mas economicas y favorables, finalmente,
otro beneficio es que la subcontratacion permite a los organismos publicos centrarse
en menos actividades y gracias a ello priorizar las mas importantes para mejorar el
bienestar de la poblacion.

Segtn cifras aportadas por el Banco Central de Venezuela en el III trimestre del
afio 2012, la actividad del sector publico representa el 12,02% del PIB, de igual
manera este sector representa una base monetaria para Noviembre de 11.788.501
miles de Bs. En cuanto a la poblacién econdmicamente activa ocupada para el estado
Trujillo, seglin el Instituto Nacional de Estadistica (INE) para el primer semestre del
2012 es de 302.046 personas, donde el sector publico representa un 25,35%; es decir,
76.581 personas.

Para abordar el contexto de la investigacion se selecciondé como unidades de
analisis, tres universidades publicas del estado Trujillo, en tanto en ellas se toman
decisiones de subcontratacion y como unidades de observacion a un representante de
cada una de las areas: juridica, t€cnica y econémico financiera; que conforman las
comisiones de contrataciones dentro de cada universidad.

Para dicha seleccion se considerd su ubicacion geogréafica, en las cuales se
realizé un contacto con la realidad enmarcado por visitas orientadas con un guion
previamente establecido, utilizando para ello técnicas de recoleccion de informacion,
como entrevistas y observaciones directas, y como instrumento, un cuadro de eventos
o situaciones problemadticas a partir de la teoria en relacion a las categorias
observadas, las cuales permitieron llegar a un diagndstico, tal como lo sefiala Méndez

(2008) ésta es una fase obligatoria para llegar a enmarcar la investigacion como



solucion al problema real. En este contacto se evidenciaron las siguientes situaciones
problematicas:

El proceso operativo de la subcontratacion, se realiza con poca significacion, se
revela en las unidades observadas, que no les resulta facil reconocer cuales son las
actividades distintivas de las no lo son. Esto se observd a través de la carencia de
indicadores, que permitan medir de manera correcta si los procedimientos se estan
llevando a cabo tal como se tiene planificado, asi como también, los logros puntuales
alcanzados por la institucion.

Ademas, el proceso interno que se realiza al momento de subcontratar es
llevado a cabo sin el requerimiento debido. Esto se detectd en la fase de planificacion
y contratacion por cuanto no se realiza con detalle un plan de trabajo acorde con las
consideraciones necesarias para entregar un proceso en subcontratacion, también, al
momento de realizar las licitaciones de cualquier tipo en muchas oportunidades lo
que se realiza es una simple consulta de precios y no se da cabida a la negociacion del
contrato.

Asimismo, se observd en cuanto al critério de economicidad que no existen
indicadores que proporcionen informacion compuesta del grado de las economias
internas logradas (economias de escala y economias de alcance) en las operaciones de
las universidades publicas por una parte, y por otra del aprovechamiento de las
situaciones en los mercados para lograr precios minimos de compra.

Al identificar y describir algunos de los sintomas observados y que son
relevantes en la situacion actual de las universidades publicas del estado Trujillo, es
importante poder relacionar los problemas detectados con posibles causas que los
producen:

Se estima que existe ligereza o debilidades en el proceso operativo de la
subcontratacion, en tanto no se realice ninguna medicion de los indicadores que
permiten medir de manera correcta los procedimientos llevados a cabo tal como se
tiene planificado para mejorar la eficacia y de la eficiencia dentro de las
universidades publicas del estado Trujillo. Ademas, se presume inconsistencia en el

proceso interno, al momento de llevar a cabo la subcontratacion, en tanto no se
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realicen las actividades de forma correcta en las etapas de dicho proceso, asimismo,
se supone inexistencia del criterio de economicidad, en tanto no se generen
indicadores que proporcionen informacion confiable para la toma de decisiones
operacionales.

El anélisis previo del comportamiento de la variable tedrica objeto de estudio,
determiné la siguiente problematica en las universidades ptblicas del estado Trujillo:
inexistencia del modelo de subcontratacion, como estrategia gerencial.

Esta problemaética puede llevar a las universidades publicas objeto de analisis a
desaprovechar las oportunidades que ofrece la subcontratacion para concentrarse en
las actividades distintivas y alcanzar su mision. Se presume que este diagndstico sera
solventado mediante una propuesta de correctivos para cada una de las dimensiones
problematicas que presenta este contexto. Se requiere de un modelo de
subcontrataciéon que verdaderamente sea herramienta gerencial que le permita a las
unidades de analisis visitadas y a las demas universidades publicas, ahorrar costos en
el suministro de servicios para los ciudadanos, al-entregar una actividad.secundaria,
de soporte o no distintiva a un especialista; realizar concursos de licitacion para
fomentar la competencia entre las empresas que ofrecen los servicios, entre otros.

Ante la realidad planteada se formula la siguiente interrogante:

Formulacidén del Problema de Investigacion
(Cuales son los componentes del modelo de subcontratacion, para las

universidades publicas del estado Trujillo?

Sistematizacién del Problema
1. {Cuales son las actividades del proceso operativo objeto de subcontratacion, para
las universidades publicas del estado Trujillo?
2. ;Cudles son las etapas del proceso interno como clave de la subcontratacion, para
las universidades publicas del estado Trujillo?
3. (Como se maneja el criterio de economicidad como sustento de la operacionalidad

de la subcontratacion, para las universidades publicas del estado Trujillo?
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Objetivo General
Proponer un modelo de subcontratacion, para las universidades publicas del

estado Truyjillo.

Objetivos Especificos
1. Discriminar las actividades del proceso operativo objeto de subcontratacion, para
las universidades puiblicas del estado Trujillo.
2. Describir las etapas del proceso interno como clave de la subcontratacion, para las
universidades publicas del estado Trujillo.
3. Especificar el manejo del criterio de economicidad como sustento de la
operacionalidad de la subcontratacion, para las universidades ptblicas del estado

Trujillo.

Justificacion

La investigacion propuesta busca mediante.la aplicaciéon de una-herramienta
gerencial como lo es la subcontratacion, que las universidades publicas del estado
Trujillo reconozcan cudles actividades pueden someterse a subcontratacion y cudles
no, ademas que les permitira realizar un proceso interno de manera mas eficiente al
cumplir de forma cronolégica las etapas de dicho proceso, asi como también el
establecimiento de mecanismos de identificacion de las economias dentro de las
universidades.

Para lograr el cumplimiento de los objetivos de estudio, se realizé un contacto
con las unidades de anélisis, observando la situacion diagnostica a través de las
técnicas de investigacion como lo fueron la observacion directa y la entrevista,
empleando como instrumento de recoleccion de informacién un cuadro de eventos o
situaciones problematicas a partir de la teoria. A través de la aplicacion de dicho
instrumento, se logré discriminar las actividades del proceso operativo, describir las
etapas del proceso interno y especificar el criterio de economicidad, llevando el logro
de estos objetivos a proponer un modelo de subcontratacion, para las universidades

publicas del estado Trujillo.
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De acuerdo con los objetivos de la investigacidn, se prevé a las universidades
publicas del Estado Trujillo un mejoramiento de todas y cada uno de los procesos que
implica una subcontratacion, para lograr los deseados criterios de eficiencia y eficacia

dentro de las mismas.

Delimitacion

La presente investigacion estuvo enfocada en un modelo de subcontratacion
donde se abord6 especificamente los componentes de dicho modelo para ser tomados
en cuenta por las universidades pablicas del estado Trujillo. La teoria toma interés en
un modelo de subcontratacion donde se seleccionaron especificamente los aspectos
tedrico-practicos relacionados con: la diferencia entre lo distintivo y no distintivo, en
los cuales se sustenta esta practica administrativa; el reconocimiento de procesos
internos que viabilizan la subcontratacion; y en el manejo del criterio de
economicidad.

Como contexto. se seleccionaron las universidades publicas del estado Trujillo,
de las cuales para hacer €l contacto con 1a realidad y recabar la situacion diagnostica
se visitaron a tres. La investigacién estuvo adscrita a la linea de investigacion
Dinamica Organizacional ¢ Innovacion, del Centro de Investigacion y Desarrollo
Empresarial (CIDE). Se observo la practica de la subcontratacion finalizado el tercer

trimestre del afio 2008.
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CAPITULO II

MARCO TEORICO

A través de este capitulo se da inicio a la fundamentacién tedrica; la misma,
comprende un conjunto de conceptos y proposiciones que constituyen un punto de
vista o enfoque determinado, dirigido a explicar el problema planteado, por tanto, el
desarrollo de este capitulo representa el sustento conceptual para la presente
investigacion. En tal sentido, primero se presentaran los antecedentes y luego las

bases teoricas las cuales le dan forma a este capitulo.

Antecedentes de la Investigacion

Los antecedentes de investigacion son estudios relacionados con el tema en
desarrollo y si bien no pueden utilizarse como indicios de lo que se podria encontrar
debido a su pertenencia a otra situacion, pueden proporcionar al investigador ideas
acerca de como abordar el tema, los posibles enfoques, guiarlo hacia las referencias,
bibliografia y orientarlo sobre el uso de instrumentos. Seguidamente se despliegan
una serie de trabajos cuya experiencia resulta valiosa para el desenvolvimiento de la
presente investigacion:

Mendoza (1998) en su trabajo titulado Propuesta de un modelo de
subcontratacion para el area de patente sobre industria y comercio en el municipio
Iribarren, para optar al titulo de Especialista en Gerencia Financiera en la Universidad
Centroccidental Lisandro Alvarado, sostiene que el proceso de subcontratacion de los
ingresos (recaudacion de fondos por concepto de patente de industria y comercio)
llevado a cabo en el municipio no logra los beneficios base que toda subcontratacion
ofrece, esto ocurrid porque €l contrato con la empresa de Servicios Integrados C.A.

(SINCA) presento debilidades en cuanto a las metas de recaudacion y el mismo desde
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el punto de vista gerencial carecié de vision al no responder a la exigencias de una
sociedad moderna.

Este antecedente esta vinculado a la presente investigacion, porque aborda las
etapas del proceso interno de la subcontratacion en la propuesta del modelo de la
subcontratacion.

Linares (2004) en su trabajo titulado La externalizacién como técnica gerencial
para la transferencia de procesos en una organizacion, para optar al titulo de Doctor
en Ciencias Gerenciales en la Universidad Dr. Rafael Belloso Chacin, determind que
la evaluacion de la externalizacién en las cobranzas de cuentas incobrables de los
departamentos de cobranzas de las corporaciones del sector eléctrico nacional en
estudio fue catalogada por los altos directivos como buena, es decir, se pudo apreciar
que si una cuenta por cobrar se recupera disminuyen las pérdidas por cuentas malas
(v la provision en caso de tenerla creada en la organizacion) y por ende aumenta bien
sea un ingreso, a través de una cuenta llamada cuentas malas recuperadas; o un activo
como lo es la cuenta.de bancos.

Ademas el estudio les indic6 a dichos directivos, que la subcontratacion
responde a la necesidad de afrontar-los cambios gerenciales en funcién de la salud
financiera de la organizacion; asi como a los nuevos retos de la implementacion de la
Ley del Servicio Eléctrico Nacional. Como valor agregado en este estudio se fijaron
lineamientos generales en la transferencia de los servicios entre la empresa
contratante y la contratada.

Esta investigacion como antecedente, es de gran provecho porque permite
visualizar que las cuentas por cobrar de una organizaciéon pueden ser sometidas a
subcontratacion, debido a que no es una de las actividades medulares o principales de
este tipo de organizacion (corporaciones del sector eléctrico nacional), la cual esta
relacionada con la primera categoria de la presente investigacion.

Di Zacomo (2008) en su trabajo titulado Evaluacion del costo de transaccion en
la subcontratacion de las empresas extractoras de aceite de palma africana del Estado
Yaracuy, para optar al titulo de MSc en Contaduria Publica Mencién Costos en la

Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado, concluyd que dentro el proceso de
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subcontratacion implantado en empresas extractoras de aceite de palma africana del
estado Yaracuy, los costos de transaccion fueron controlados por contratos escritos y
por la tenencia de activos fisicos y de personal calificado por parte de la empresa
subcontratada, es decir, con este proceso de externalizacién, la organizacion ha
buscado la reduccion de los costos de la mano de obra, por cuanto, asi ven
disminuidos los costos de la convencidén colectiva de trabajadores, aunado a otra serie
de beneficios laborales que implican erogaciones de dinero.

Practicamente se pretendié mantener un personal que llevase a cabo todas las
actividades necesarias para el normal desarrollo de los objetivos organizacionales
pero que tal personal no dependiese directamente de la empresa sino de la empresa
subcontratada, minimizando asi no solo los pasivos laborales sino las
responsabilidades de seguridad industrial de tales trabajadores con su correspondiente
aspecto econdémico. Todo ello ha permitido que la empresa encamine sus esfuerzos a
la realizaciéon de su actividad principal: la extraccidon de aceite de palma africana,
contribuyendo asi a la optimizacion.de los costos.en general.

El estudio se toma como antecedente, porque €l proceso de subcontratacion
juega un papel muy importante como herramienta de reduccién de costos y de
mejoramiento de calidad de las empresas, ademas sirve como guia para la elaboracion

de la presente investigacion.

Bases Tedricas

La subcontratacion surge del analisis entre la relacidn existente entre estrategia
y eficiencia operativa, por lo tanto para establecerla y situarla con claridad entre las
herramientas de gestion disponibles en la actualidad Schneider (2004) sefiala que es
necesario aclarar ambos conceptos. Una estrategia supone tomar decisiones criticas
sobre una serie de factores como por ejemplo, los mecanismos que permitiran a la
empresa diferenciarse claramente de las demas. Se trata entonces, de la manera en
que la empresa se insertara en el mercado, de la definicion de su labor, y en funcién
de esta, de sus objetivos y sus requerimientos, se trata de establecer los lineamientos

que permitirdn a la empresa mantenerse a flote en un determinado mercado sobre la
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base de su diferencia especifica, es decir, sobre la base de aquello que los clientes
reconocen como propio de ella, en relacion con las demas.

Es aqui donde radica la distincion fundamental entre estrategia y eficiencia
operativa. Mientras que la primera implica la intencion deliberada de distinguir a la
propia empresa de las demas, la segunda, consiste en la aplicacion de herramientas de
gestion ya probadas y aceptadas que no tienen por qué diferenciarse de las utilizadas
por otras empresas.

Toda la investigacion acerca de la eficiencia operativa en el ambito empresarial
ha ido configurando lo que se podria denominar un nuevo orden administrativo. Este
se comienza a establecer a partir de tres consideraciones esenciales. La primera es
que el foco de actividad empresarial debe ser el cliente; lo que quiere decir
simplemente, que los productos y servicios solo tienen sentido y resultan
econdmicamente viables si satisfacen una o varias de las necesidades de los clientes
de la empresa.

La segunda consideracion atafie a la naturaleza de la competitividad de la
empresa. Se plantea que esta no radica, en los productos y servicios/que se ofrecen
sino, en la manera de hacerlos u ofrecerlos, es decir, en los procesos empresariales
que los generan. De ello se deduce, que la administracion no se debe orientar a las
funciones que desempefia la empresa en relaciéon con sus clientes, sino que debe
centrar su atencion en los procesos mediante los cuales esas funciones se realizan en
el seno de la empresa.

La tercera consideracion concierne a la necesidad de que la gerencia incluya en
su agenda como item prioritario, la puesta en practica del mejoramiento contintio de
los procedimientos de la empresa, pues esta es la Unica manera de lograr que la
empresa se mantenga competitiva en un mercado en el cual las variables que afectan
esa misma competitividad cambian permanentemente.

A pesar de esta ultima consideracion, el tiempo hizo evidente que la intensidad
y el ritmo de la competencia que enfrentan las empresas, eran tales que la practica del
mejoramiento continuo era insuficiente para mantenerlas competitivas, de este modo,

surgié la reingenieria organizacional. Esta seglin su definicién bésica, consiste en la
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revision fundamental y el redisefio radical de los procesos y de la estructura
organizacional de la empresa para optimizar su desempefio. Los factores que guian
dicha reestructuracion son las mejoras en las medidas claves del desempefio de la
organizacion: calidad, costos, servicios y rapidez.

Explicado ya lo que es estrategia y eficiencia operativa, Schneider (2004)
define la subcontratacién como la delegacion total o parcial de un proceso interno a
un especialista contratado dejando en manos de estos la realizacion de funciones que
no son claves para la empresa, para asi optimizar los recursos actuales y reducir los
costos. Chase y otros (2005) la definen como la accion de mover alguna de las
actividades internas y responsabilidades de la compaiiia a otros proveedores externos.

Ya definido lo que es la subcontratacion, el siguiente paso es establecer
lineamientos que ayuden a identificar las actividades distintivas con el fin de
concentrarse en ellas y entregar en subcontratacion las que no lo son (actividades no
distintivas), esto es lo que se conoce como proceso operativo de la subcontratacion y

se define a continuacion.

Proceso Operativo de la Subcontratacion

Una empresa al llevar a cabo un proceso de subcontratacién combina y pone en
practica dos conceptos esenciales para el éxito empresarial: la estrategia y la
eficiencia operativa. Se trata de dos procesos administrativos distintos pero
complementarios, que combinados apropiadamente permite a los administradores
potenciar las habilidades y los recursos de sus organizaciones.

En este sentido, Schneider (2004) considera que estos dos procesos son, en
primer lugar, la concentracion de los recursos de la organizacion en un conjunto de
actividades distintivas o competencias centrales (core competences) a partir de las
cuales se crea el valor agregado para el cliente; y en segundo lugar, la aplicacion de la
subcontratacion, de acuerdo con la estrategia establecida en el paso anterior, sobre
aquellas actividades organizacionales que resulten no distintivas (actividades para las
cuales no se posee las habilidades especiales para realizarlas y que 1a organizacion las

ha considerado importantes mas no principales para su actividad).
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De estas consideraciones resulta necesario exponer que la primera nocién que
se debe tomar en cuenta al momento de concebir la posibilidad de llevar a cabo un
proceso de subcontratacion, es la de identificar cuales son las actividades distintivas y
cuales no, esto se hace debido a que todo el proceso de subcontratacion gira en torno
a la decision de qué actividades se pueden dejar en manos de proveedores externos
(actividades no distintivas) y qué actividades mantener internamente para dedicarse a

ellas (actividades distintivas).

Actividades distintivas y no distintivas. Schneider (2004) sefiala que reconocer
las actividades distintivas es el primer paso y uno de los fundamentales para llevar a
cabo el proceso de subcontratacion. Para distinguir las actividades distintivas de las
que no lo son, es necesario tomar en cuenta que las actividades distintivas pueden
tener una o varias de las siguientes caracteristicas:

1. Son un conjunto de habilidades y conocimientos, no productos y funciones:
esta precision es de vital importancia.y parece un-poco simple, se debe comenzar por
mirar mas alla de lo que las actividades producen para tratar de ver/las actividades
intelectuales y los sistemas de gestion que realmente les permita gozar de una ventaja
competitiva sostenible en el mercado. El conocimiento, es el conjunto de habilidades
involucradas en la realizacion y generacion de las funciones, y los productos son los
que definen a una organizacion con respecto a otra. Este conocimiento es lo que
permite a una organizacion desarrollar una funcidon de un modo consistente mejor que
los competidores, y ademas mejorarla a medida que se desarrolla el mercado, la
tecnologia y la competitividad.

Desde esta perspectiva, se pueden considerar actividades distintivas aquellas
que tienen como base un tipo de conocimiento especifico y inico como por ejemplo
se cita: la atencion al cliente, el disefio de un producto, la creacidon de tecnologia,
entre otros. Otro ejemplo empirico lo ofrecen las empresas Nike y Reebok, en donde
su actividad principal no es la de fabricar zapatillas sino la de crear un disefio y una
imagen del producto, de hecho la fabricacion misma del producto lo hacen son las

cmpresas proveedoras.
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2. Se caracterizan por ser flexibles, estar enfocadas a largo plazo y ser capaces
de adaptarse a nuevas condiciones: la mayoria de las empresas tratan de centrar sus
actividades en areas especificas en las que actualmente se destaca, por lo tanto, su
reto debe ser desarrollar conscientemente habilidades en el area que el consumidor
valore al transcurrir el tiempo. Las actividades distintivas deben caracterizarse por
una naturaleza prospectiva y la misma debe tener una alta capacidad de adaptacion.
La flexibilidad de las habilidades y la conciencia de las necesidades son signos del
éxito de las habilidades estratégicas.

3. Son limitadas en nimero: muchas empresas se fijan como objetivo dos o tres
actividades, percibidas como cruciales para obtener ¢€xito en el futuro al interior de su
cadena de valor. A medida que una empresa comienza a abarcar mas actividades, se
comienza a perder la capacidad para competir eficientemente. La dispersion del
trabajo en actividades conlleva necesariamente a la disminucion de la calidad del
trabajo. Como el popular refran “quien mucho abarca poco aprieta” y es que cada
conjunto de tareas requieren de una-intensa dedicacion administrativa que no resiste
la dispersion.

4. Se trata de fuentes Unicas de‘manejo en la cadena de valor: el planteamiento
estratégico est4 dedicado a identificar las oportunidades de posicionamiento como los
son las imperfecciones del mercado o las brechas en el conocimiento acerca de un
rubro determinado. Este conocimiento es el tnico que les permite a las
organizaciones convertirse en la Unica calificada para aprovechar las debilidades del
mercado y la competencia, en este proceso la inversion en recurso intelectual suele
resultar altamente recompensada.

Un ejemplo de esto, es que la firma Intel optd por concentrarse en el disefio de
sistemas altamente especializados de retroalimentacion de pruebas que dan soporte a
un cuidadoso y selectivo portafolio de productos con base en el conocimiento,
dejando de un lado la producciéon masiva de productos estandares y ello le ha
permitido dar un enorme salto sobre la curva de aprendizaje de su competidores.

5. Son é4reas de dominio exclusivo de la organizacion: las empresas logran sus

objetivos mejor que sus competidores si son capaces de desarrollar aquellas
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actividades que son consideradas muy importantes por sus clientes de la manera mas
efectiva en el mercado. Hoy dia los proveedores de subcontratacion, por su
especializacion en habilidades especificas y en tecnologia se concentran en sostener
solamente un elemento de la cadena de valor en la que trabajan y dedican sus
esfuerzos de la manera mas habil posible.

6. Estan relacionadas con aquellos elementos que resultan importantes para los
consumidores en el plazo: al menos una de las actividades distintivas de la
organizacion debe estar directamente relacionada con la comprension de los intereses
del cliente y con la mejor manera de ofrecer el servicio que se espera recibir.
Mediante el analisis del funcionamiento de la cadena de valor de los clientes, una
organizacion puede estar en condiciones de identificar en que ambito debe
especializarse para proveer una actividad al menor costo posible o con mayor
eficiencia para el cliente.

7. Forman parte constitutiva de los sistemas de la organizacion: las habilidades
distintivas deben ser-interiorizadas por los sistemas de la organizacion;-la estructura
organizativa y los sistemas administrativos deben estar guiados por los mismos
valores los cuales deben haber sido ampliamente definidos. Los sistemas como el
reclutamiento, €l entrenamiento, el marketing o la innovacion, frecuentemente son el
arma para lograr un desarrollo superior y consistente, por esta razon los sistemas de
algunas organizaciones se convierten en sus habilidades distintivas.

Asimismo, la concentracion en las actividades distintivas basadas en el
conocimiento es lo que potencia y aumenta por si misma la competitividad de la
organizacion en la medida que al lograr ¢l liderazgo en esas habilidades, disminuye la
posibilidad de que la competencia las copie. El capital intelectual, tiende a crecer
exponencialmente su valor con la inversion y la experiencia. El liderazgo en el
conocimiento, tiende a atraer a las personas mas talentosas a la organizacion, y eso
permite disponer del recurso humano mas idéneo para resolver los problemas maés
interesantes dentro de la misma.

A continuacion se presenta el Grafico 1 que permite visualizar las

caracteristicas de las actividades distintivas.
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Grdfico 1. Caracteristicas de Ias actividades distintivas. Fuente: Elaborado por Riveros (2011)

Algunos ejecutivos reconocen las actividades distintivas como compromisos
constantes de las empresas, mieniras que las actividades no distintivas son
intermitentes y por eso pueden ser dadas en subcontratacién. Desde el punto de vista
de la subcontratacién estratégica, las actividades distintivas son habilidades que
ofrecen una ventaja competitiva a largo plazo y deben ser controladas y protegidas
celosamente. Las actividades no distintivas son aquellas labores no criticas para el
margen competitivo de la empresa.

El proceso operativo de subcontratacion no es un proceso mecanico ni mucho

menos automadtico, las empresas o instituciones que lo implementen deben haber
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determinado claramente cuéles son sus actividades distintivas, de tal manera que el
proceso implementado permita potenciarlas, solo asi se lograra esa diferenciacion que
permite a la organizacién mantener sus ventajas competitivas en el mercado. Rothery
y Robertson (1997) sefialan que las funciones o actividades no distintivas qué pueden
subcontratarse son: los suministros de materiales y componentes, los servicios
generales (servicios de comedor, paisajes, seguridad), la tecnologia informatica, la
consultoria y la capacitacion.

Dentro de las actividades no aptas para la subcontratacion (por considerarse
distintivas) se encuentran la administracion: de la planeacion estratégica, de las
finanzas, de consultoria gerencial, de calidad y administracion ambiental; el control
de proveedores y la supervision de la satisfaccion de los requisitos del mercado.
Todos los requisitos del mercado conllevan a riesgos tanto de responsabilidad
corporativa como personal. Una forma sencilla de examinar la decision es evaluar la
naturaleza o valor estratégico de la actividad y su rentabilidad, si dicha actividad es
de valor y altamente-rentable para la.gerencia ésta.debe ser conservada internamente,
si/por el contrario, la actividad es de naturaleza rutinaria de apoyo, esta debe ser
subcontratada.

Una vez tomada la decision de cual actividad de soporte serd entregada en
subcontratacion, y en funcién del segundo objetivo de la investigacion, el siguiente

paso es describir las etapas del proceso interno como clave de la subcontratacion.

El Proceso Interno de la Subcontratacién
Las etapas que incluye el proceso interno de la subcontratacion segin Schneider
(2004) son: el proceso de planificacion, la contratacion, la implementacion, el control

y la auditoria (ver Gréfico 2), las mismas se describen a continuacion:
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Grdfico 2. Etapas del proceso interno de la subcontratacién. Fuente: Elaborado por Riveros
(2011)

El proceso de planificacién. Es la primera etapa del proceso interno de la
subcontratacion, que se centra en tres grandes actividades que involucran la puesta en
marcha de este proceso: la‘elaboracién de un plan'de trabajo, el diagndstico integral o

evaluacion inicial, y la planificacion propiamente dicha.

La elaboracidn de un plan de trabajo. Requiere que se describa con detalle el
alcance del proceso que se quiere someter a subcontratacién y que incluya por lo
menos responsabilidades tanto institucionales como personales; dentro de las
institucionales se encuentran: la de establecer los recursos necesarios para la
realizacion de las tareas, los criterios que se utilizardn para la toma de decisiones y
los aspectos administrativos del proyecto; dentro de los aspectos personales se
encuentran: cumplir con las tareas, plazos, roles y responsabilidades para las
siguientes actividades de la fase de planificacién; y establecer puntos criticos para la
toma de decision.

Las tareas mencionadas corresponden a la fase de operativizacion del proceso y
deben ser realizadas en plazos de tiempo muy cortos y con el méximo compromiso de
toda la organizacién. Esto es lo que hace que las organizaciones asignen el recurso

necesario para el cumplimiento efectivo y rapido de esta fase.
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El diagnostico integral. Luego de haber elaborado el plan de trabajo se realiza un
diagnostico integral del proceso que se quiere entregar a subcontratacion. Este es el
resultado de una evaluacion muy cuidadosa de la factibilidad del proyecto la cual
incluye el alcance y los limites. La informacion que se recopile en esta etapa es
crucial porque de ella depende que se tome la decisiéon de seguir adelante con el
proceso o dejarlo por completo. Este diagnostico integral incluye los siguientes
aspectos:

En primer lugar, los parametros de referencia, que se establecen sobre la base
de la descripcidon del proceso o servicio que se quiere entregar en subcontratacion
(costos, tareas y procedimientos claves) y son esenciales para la toma de decisiones
de cada una de las siguientes fases del proceso. Segin White y James (2000) esta
apreciacion incluye por lo menos la descripcion de los siguientes aspectos:

1. El personal: se debera incluir la informaciéon general sobre el personal
involucrado en el proceso es decir; nimero de empleados, denominacion y funcién de
los .cargos y puestos.de trabajos, nivel de.capacitacion requerido, entre. otros; esta
informacién es imprescindible para calcular cuanto tiempo, esfilerzos y recursos se
invierten en el proceso; y les permite‘evaluar la calidad del servio en relaciéon con su
costo.

2. Los clientes del proceso/servicio: se debe proporcionar una caracterizacion
clara de los usuarios o clientes del servicio, sean estos internos o externos. De esta
manera se posee informacion acerca del destinatario del servicio y de los niveles de
calidad exigidos por los mismos.

3. Activos utilizados: se debe elaborar una lista de los activos utilizados para
proporcionar el servicio (patentes, edificio, licencias, alquileres, propiedad
intelectual, entre otros). Chapman (2005) sefiala que si un activo es propiedad de la
empresa y sera utilizado por la empresa subcontratada se deberan hacer las siguientes
preguntas: ;Cual es el valor segin libro?, ;se pretende transferirlo o venderlo? y
[necesitara este equipo ser reemplazado durante la vida prevista del contrato?

4. Materiales y suministros: se debe generar una descripcion detallada de estos

asi como sus volimenes y valores aproximados.
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5. Costos: esta informacidon de los costos servira de base mas adelante para
describir con mayor detalle los costos esperados en las especificaciones del nivel de
servicio. Por su parte Chapman (2005) considera, que cualquier expansion o
reduccion planificada de los servicios adicionales mediante la subcontratacion pueden
ser estimadas por la empresa teniendo en cuenta los factores anteriormente
mencionados.

6. Volimenes: se debera proporcionar estadisticas sobre volimenes
relacionados con el proceso (por ejemplo estadisticas acerca del ntimero de clientes
por dia, o de llamadas por hora y las presiones sobre las que se trabaja). De este modo
los eventuales proveedores externos del proceso podran relacionar los recursos
utilizados actualmente con las estadisticas de volimenes y decidir si existe la
posibilidad de mejorar el rendimiento y la creacion de valor.

7. Aspectos de calidad: se debe establecer las normas de calidad del servicio,
asi como sus niveles. Una descripcion de las mismas, ademéas de ser un buen
indicador de que las.organizaciones-no estan operando con desconocimiento en la
realizacion del proceso/servicio, aumentara la comprension que se tiene del alcance
del proceso.

8. Especificaciones técnicas; cuando el servicio que se pretende entregar en
subcontratacion es de naturaleza técnica, es esencial incorporar la informacion
necesaria para asegurar que se entienden las implicaciones técnicas de los requisitos
del servicio. Esta informacion ademas permite indirectamente evaluar la competencia
del proveedor en la actividad que se quiere entregar en subcontratacion.

9. Proveedores internos: se debe describir tanto las interacciones como las
responsabilidades de cada area interna para con el proveedor de la subcontratacion.
Estas indicaciones y descripciones deben ser muy precisas porque de ellas depende, el
deslinde de responsabilidades y la eficiente articulaciéon de la organizaciéon con el
proveedor.

10. Proveedores externos: la mayoria de los procesos interactian de alguna
manera con los servicios de terceros. Si un tercero juega un papel central, su

adecuacion debe quedar claramente articulada para evitar problemas o dificultades

26



posteriores. Se ha de tomar las precauciones necesarias para evitar el incumplimiento
de contratos vigentes.

En segundo lugar, el diagnéstico integral debe incluir los parametros
requeridos; es decir, se debe describir lo que la organizacidon considera como un
servicio optimo. Para esto se utiliza los mismos conceptos incluidos en el paso
anterior eliminando aquellos que se consideran superfluos para la realizacion del
proceso. El objetivo de esta operacion es contar con la informacion necesaria para
realizar una evaluacion de la factibilidad del proyecto.

Con el andlisis de las diferencias entre los parametros de referencia y los
requeridos y sus impactos en cualquier area de la organizacion, los encargados de
tomar la decision deberan decidir por entregar o no el proceso en subcontratacion.
Luego de tomada la decision, la organizacion se enfrenta a dos posibilidades: optar
por mantener la realizaciéon del proceso internamente (el préximo paso seria la
reestructuracion del mismo para alcanzar los objetivos requeridos) o entregar el
proceso en subcontratacion. (se debera describir los requerimientos precisos y claros

para el proveedor).

La planificacion de los concursos. Es la tercera etapa que se realiza cuando se
decide llevar a cabo el proyecto, se concentra en todos aquellos aspectos relacionados
con la especificacion de los niveles de servicios y la licitacion para seleccionar al
proveedor de la subcontratacion. De esta manera se debe especificar los requisitos
que a su vez determinaran la lista de las empresas que seran invitadas (en el caso de
que se trate de una entidad publica serd un concurso de licitacion pablica).

Ademas, se debe definir las medidas de desempefio o nivel de servicio, lo cual
servird a la empresa para monitorear las actividades de la compafiia que se contrate.
Para definir apropiadamente los niveles de servicio se debe cumplir con dos
requerimientos esenciales para el acuerdo de subcontratacion. En primer lugar, se
debe asegurar la rendicion de cuentas por parte del proveedor del servicio y en
segundo lugar, se determinara el precio del servicio, que luego servira para la

confeccion del contrato.
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Las especificacion en los niveles de servicio tienen un impacto en los costos
puesto que los proveedores cobrardn por su servicio, si el comprador establece el
grado de nivel de servicio el precio ofrecido por el proveedor serd elevado. En este
sentido, el nivel del servicio determina el precio para el comprador, los niveles de
servicio debe estar alineados con los resultados deseados y sobre todo con los
objetivos del negocio ya que una buena definicion de los mismos puede reducir los
precios para el comprador y generar un ahorro para la empresa.

Chapman (2005) expresa que en una empresa privada es necesario definir
claramente la manera de como suministrar el servicio asi como también todas las
definiciones del nivel de servicio porque si se olvida alguna el proveedor del servicio
cargara un extra adicional. A manera de resumen en el Grafico 3 se muestran las

etapas del proceso de planificacion.

El proceso de planificacion

/ 4 \

Elaboracion de un plan Diagnostico integral La planificacion de los
de trabajo concursos
y A 4
Alcance del proceso El alcance y los limites Especificacion de los
niveles de servicios
Responsabilidades tanto Parametros de referencia
institucionales como (costos, tareas y Licitacion para
personales procedimientos claves) seleccionar al
proveedor  de la
Parametros requeridos subcontratacion.

Medidas de desempefio
o nivel de servicio

Gridfico 3. Etapas del proceso de planificacion. Fuente: Elaborado por Riveros (2011)

Al describir los niveles de servicio también se debe definir el tipo de relacién
con el proveedor de servicio. La subcontratacion en un principio era utilizada para
funciones o procesos poco importantes dentro de una organizacion, esta tendencia ha

ido cambiando durante los 1ltimos afios. A pesar de que la regla nimero uno se ha
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mantenido y sigue siendo no entregar en subcontratacién una actividad distintiva o
core business, las demas actividades pueden ser entregadas a en subcontratacion.

Seglin un estudio realizado por Accenture, existen tres tipos de relaciones que
se dan en una subcontratacidon: convencional, de colaboracion y de transformacion.
(Ver Cuadro 1)

La relacién convencional: sirve para generar eficiencia en costos y soporte de
procesos. Segun el estudio citado, con este tipo de relacion de subcontratacion se
puede llegar a la reduccion de costos entre un 20 y un 50% para un proceso que fue
entregado a un tercero.

La relacion de colaboracion: mientras que una relacidon convencional el cliente
recibe s6lo lo que pide, en una relacion de colaboracion recibe lo que necesita. En
este sentido, cuando una empresa establece este tipo de relacion lo que busca es
mejorar la forma de realizar determinados procesos importantes ademds de la
reduccidn de costos.

La relacion de transformacion.del negocio:-este tipo de relacion esta orientado
a la creacion de nuevas capacidades mediante la transformacion de proceso, supone el

establecimiento de alianzas estratégicas a largo plazo.

Cuadro 1

Tipos de relacion de subcontratacion

Convencional

Colaboracion

Transformacion (BOP)

Entregar la funcion
a un especialista

para reducir los

Objetivo costos y enfocar a
los ejecutivos a las
actividades

distintivas

Mejorar las funciones
ajenas a las actividades

distintivas para reducir

los  gastos, ganar
flexibilidad para
responder a los

cambios del negocio

29

Transformar la forma de
trabajo en el negocio y
mejorar el rendimiento

del nivel de la empresa



Cuadro 1 (cont.)

Convencional Colaboracion Transformacion (BOP)
Rol del Reingenieria y operar Colaborar para
) Operar el proceso )
socio el proceso transformar el negocio
o o . v Servicios integrados
v' Servicios v' Servicios flexibles _
para cambios
estandarizados v’ Precios basados en
radicales en el
v' Precios basados las ganancias )
) ) negocio
en un porcentaje compartidas )
o v Precios basados en
Enfoque de las v Servicios )
) ) resultados, riesgo
transacciones encaminados  para )
) compartido en una
v' Panorama y alcanzar los cambios )
estructura financiera
escala  estrecha deseados del
o _ v'Entrega acelerada de
de servicios negocio

servicios

Nota: Tomado de outsourcing (p: 93) por Schneider (2004)

La contratacion. Es la segunda ¢tapa del proceso interno de la subcontratacion e
incluye tres fases: el proceso de seleccion del proveedor, la negociacion del contrato

y por ultimo el disefio.

La seleccion del proveedor. Es una tarca delicada, debido a que se supone la
seleccion de las mejores cualidades existentes en el mercado, esta fase incluye:

En primer lugar, la descripcion del servicio, la cual se estable sobre 1a base de
la informacién generada en el diagndstico integral, realizado en la ectapa de
planificacion. En esta fase las personas encargadas del proceso de subcontratacion
deberan realizarse de nuevo las siguientes preguntas: jCudles son las consideraciones
estratégicas para entregar dicho proceso en subcontratacién?, ;Cuéles son los
objetivos fundamentales detras de la decision de entregar dicho proceso en

subcontratacion?
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Las respuestas a estas preguntas deben estar bien definidas en esta fase de
cuando se realizaron por primera vez. La descripcion del servicio, debe ser
desarrollada sobre la base de las consideraciones estratégicas y los objetivos
fundamentales que se persiguen detras de la decision de entregar una actividad no
distintiva en subcontratacion. En esta fase de descripcion del servicio, se debe detallar
claramente el inventario de los activos de la empresa que son susceptibles de ser
trasferidos a la empresa que gane el concurso de licitacion, de esta manera se deben
definir los activos que seran recuperados en un futuro y las condiciones de dicha
recuperacion.

Ademas, en la descripcion del nivel de servicio se deben definir las medidas de
desempefio que seran empleadas para medir la calidad del servicio, es importante
recordar que estas medidas de desempefio dependen de la relacion que se tenga con el
proveedor del servicio asi como también de las consideraciones estratégicas y los
objetivos fundamentales que se persiguen detras de la decision de entregar una
actividad no distintiva en subcontratacion.

En segundo lugar, el proceso de seleccion del proveedor, el cual resulta clave
para realizar un proceso de subcontratacion exitoso, la seleccion del proveedor es un
proceso con multiples etapas que debe iniciarse antes de que cualquier organizacion
evalie las propuestas. El primer paso es investigar cuales son los potenciales
proveedores, en esta fase se busca que el proveedor se familiarice con las alternativas
de solucidn para lograr las mejoras internas y asi comprobar la capacidad de los
proveedores. La organizacion puede realizar algunas visitas a los potenciales
proveedores con el objetivo de observar como los mismos ofrecen el servicio de
subcontratacion y asi tener una idea de como serd la etapa de implementacion del
proceso y su posibilidad de éxito.

La siguiente ctapa es la precalificacion, esta etapa facilita el proceso de
licitacién, debido a que permite incorporar una hoja de perfiles y criterios como lo
son: la innovacion comprobada, mejoramiento continuo, habilidades probadas,
relaciones dinamicas, cultura empresarial compatible, flexibilidad, tamafio de la

empresa y competitividad en la solucién de problemas.

31



Esta etapa ayuda a las organizaciones a reducir la lista de proveedores y a
generar la credibilidad entre los ejecutivos durante todo el proceso. Las mejoras
practicas para llevar a cabo un proceso de licitacion apuntan al uso de una definicion
clara de las expectativas asi como de la relacion que se tendra con el proveedor del
servicio, ademas en este proceso de licitacion se debera definir: los costos, los
problemas actuales del proceso y enfocar los requerimientos en relacion con los
objetivos y los resultados y no en relacion con los recursos y la metodologia.

Luego que los proveedores envian sus propuestas, se inicia el proceso de
evaluacion. Los resultados de esta etapa, deben arrojar como resultados los dos o tres
mejores proveedores, € incluye, el andlisis de: las habilidades demostradas, las
capacidades totales y por Gltimo las relaciones dinamicas.

En primer lugar, el analisis de las habilidades demostradas se realiza para que el
proveedor demuestre que posee un conjunto de habilidades en el area que se desea
subcontratar. En relacion con lo anterior, la empresa que ofrece la subcontratacion
debe estar capacitada para entender las necesidades de la empresa adquiriente y
ofrecerle un servicio que genere valor agregado, de esta manera los proveedores que
son considerados como atractivos son aquellos que ofrecen al cliente soluciones
innovadoras, experiencia comprobada y compromiso con el proceso de
subcontratacion.

En esa direccion, la innovacion y un fuerte nivel de experiencia empresarial son
caracteristicas claves para el proceso de evaluacion, porque ellas no solamente
indican servicios superiores sino experiencia en el servicio ofrecido. De acuerdo con
lo anterior, muchos proveedores tienen un enfoque vertical de su empresa, es decir,
tienen una fuerte especializacion en un proceso determinado y su estructura operativa
asi lo demuestra. Este hecho podria indicar que la experiencia en ese servicio
especifico estd desarrollada.

En segundo lugar, el andlisis de las capacidades totales se realiza para conocer
las habilidades totales que posee el proveedor y asegurar que sus fortalezas coincidan
exactamente con las necesidades del cliente. En este sentido, el proveedor de servicio

debe demostrar mediante hechos que posee la combinacioén de estas habilidades.
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En tercer lugar, el anélisis de las relaciones dindmicas muestra que el tamafio de
la empresa representa un factor critico para seleccionar al proveedor de
subcontratacion, porque puede influir de manera tanto positiva como negativa entre la
relacion de cliente proveedor con el transcurso del tiempo.

La siguiente etapa es la seleccion del proveedor propiamente dicha. Esta etapa
consiste en revisar las propuestas para determinar cuales son los mejores candidatos.
Durante la revision de las propuestas, el equipo encargado conocera: la reputacion del
proveedor, las capacidades y el precio, para asi seleccionar al proveedor de acuerdo

con las necesidades de la organizacion.

La negociacion del contrato. Es la segunda fase que se da en la contratacion del
proveedor del servicio, y los temas que mas se discuten en la misma son: la duracion
del contrato, los precios y las variaciones, los incentivos, las sanciones o penalidades,
y por ultimo el término del contrato.

Schneider (2004) considera que las caracteristicas mas relevantes.que presenta
un contrato de subcontratacion son las siguientes:

1. Elaboracion compleja, puesto que se tiene que definir las responsabilidades
de ambas partes.

2. La fecha de la finalizacién del contrato, se debe establecer claramente una
salida programada debido a que debe cumplirse el plazo acordado asi como los
periodos de preaviso en el caso de la cancelacion del servicio.

3. Seguln sea ¢l caso se deben establecer criterios de transferencia de personal.

4. El alcance del contrato, es a 1a medida; es decir puede ser tan amplio como lo
deseen las partes contratantes.

5. Deben ser flexibles, para que la administracion pueda cambiar los requisitos

del servicio, y el proveedor, los medios con los que lo ofrece.
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Grdfico 4. Caracteristicas mfs relevantes que debe tener un contrato de subcontratacién. Fuente:

Elaborado por Riveros (2011)

Segin Brad L. Peterson (citado por Schneider, 2004) los errores mas comunes
durante 1a negociacién del contrato (ver Gréifico'5) son:

En primer lugar, asumir lo peor; algunos negociadores en €l contrato asumen lo
peor y creen que todo lo propuesto busca el perjuicio de 1a otra parte. Esto es errado
porque lo que se busca es aumentar las posibilidades de que 1a organizacion crezca
por las propuestas que satisfagan a ambas partes.

En segundo lugar, asumir lo mejor, en una negociacién siempre cualquiera de
las partes actia pensando en cuidar sus intereses, en algunas ocasiones son
compartidos y en otras no. Un buen contrato de subcontratacién, busca armonizar los
intereses de ambas partes.

En tercer lugar, anclarse, cuando se esti negociando en el contrato es necesarios
tener un punto de referencia de lo que se esta recibiendo o concediendo. Es decir, se
hace necesario que un negocio tenga claramente definido cuanto vale el servicio que
estd solicitando y cudnto puede pagar por el mismo.

En cuarto lugar, volar a ciegas, para aceptar una propuesta de negocio es
necesario saber qué es lo que se quiere y qué opciones se encuentran en ¢l mercado,

para esto es necesario realizar una investigacion previa aunque ésta acarree un costo,
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aplicando la estrategia de que solo es una fuente de informacién para no perder
tiempo.

En quinto lugar, apreciacion irracional del compromiso, al emocionarse
demasiado con el proceso de negocio, se puede tener una apreciacion irracional del
compromiso, es decir, el negociador se desespera por llegar a un acuerdo aunque éste
lo perjudique. Una razdén clara para que los negociadores del contrato se inclinen
hacia este tipo de apreciacion irracional de cerrar el trato es lo que los economistas
llaman “la falacia de los costos hundidos™. Largas horas invertidas en el proceso de
negociacion que son consideradas como una inversion onerosa en el trato.

En sexto lugar, el exceso de confianza, las investigaciones realizadas han
demostrados una y otra vez que las personas tienen un exceso de confianza en sus
apreciaciones o juicios. Las personas piensan que saben mas de lo que realmente
saben. El exceso de confianza, ciega y ensordece a los negociadores, por esta razon es
importante desarrollar estrategias distintas para cada uno de los contratos debido a
que cada uno es una-negociacion nueva.

Y en séptimo lugar, ignorar el poder de negociacion, quizd el hecho mas
importante en una negociaciéon de subcontratacion es el poder de negociaciéon. Un
negociador experto puede ganar varios puntos a su favor con argumentos persuasivos,
personalidad y actuando inteligentemente. En el caso de 1a subcontratacion se pueden

ganar sobre la base de ese poder.
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Grdfico 5. Errores mds comunes durante la negociacién del contrato. Fuente: Elaborado por
Riveros (2011)

Diseiio del contrato. Es la tercera fase que se da en la contratacién del proveedor
del servicio (ver Grafico 6). Cuando se ha tomado la decisién de llevar a cabo un
proceso de subcontratacion, ambas partes (el proveedor y el comprador) estin
ansiosas de comenzar con el proceso. El contrato; es aquel que recoge el alcance y las
caracteristicas del servicio definido sobre la base de las especificaciones del nivel de
servicio acordadas por ambas partes. En el contrato se debe tener en cuenta:

En primer lugar, la vigencia del contrato, que generalmente tiene una duracion
minima de tres afios y pueden seguir vigentes de forma continua hasta que se
entregue la notificacién de cese, este hecho generalmente ocurre con un afio de

anticipacién.
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En segundo lugar, las condiciones del traspaso de personal, el personal debe ser
considerado por cualquier organizaciéon como el activo mas valioso, por esta razon se
debera evaluar las consecuencias que tendra si se traspasa los trabajadores al
proveedor de subcontratacion, asi como las opciones de desarrollo que los mismos
tendran si finalmente son traspasados desde la organizacion.

En tercer lugar, las condiciones de la cesidn de activos, es importante establecer
la titularidad tanto de los activos como de los recursos que seran utilizados por el
proveedor de la subcontratacion, sin embargo la propiedad de los activos
generalmente se traspasa con la culminacion del contrato ya que muchas veces los
recursos estan atados a las posibilidades de financiacidon del contratista para la
compra de los mismos.

En el caso de la culminacion del contrato o la salida programada del proveedor
del servicio, la empresa proveedora debe cumplir con: planificar la opcién de
recompra de equipos y proponer métodos de valoracién de los activos mientras dura
la prestacion del servicie, esto implica .decidir. si los activos seran. mejorados
(aplicaciones, nuevos desarrollos), actualizades (equipos fisicos, mantenimiento’y
aplicaciones), o formados (formacién del personal en las nuevas herramientas).

En cuarto lugar, las condiciones de la gestion de los procesos entregados en
subcontrataciéon, el contrato de subcontratacion debe prever los mecanismos
necesarios para que en la culminacion del mismo sea posible la transferencia de los
activos y del servicio. Esto se relaciona con la terminacion del contrato y debe
contener: la fecha en que sera finalizado el contrato, la posibilidad de cancelar el
contrato antes de su vencimiento y la correspondiente compensacion econdémica y por
ultimo, los plazos de preaviso de resolucion anticipada del servicio (usualmente no
menos de 12 meses). Todos los aspectos mencionados anteriormente deben estar
reflejados en alguna clausula del contrato.

En quinto lugar, la propiedad intelectual, los derechos de la propiedad
intelectual deben reflejadas en alguna clausula del contrato.

En sexto lugar, las condiciones previstas para la resolucion del contrato con

anterioridad a la fecha de finalizacion prevista, en el contrato se deben establecer las
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condiciones por culminacion, y estas ocurren por: incumplimiento del proveedor asi
como también del comprador o cliente; insolvencia, liquidaciéon o incapacidad para
pagar deudas por parte del proveedor; cambio de propiedad del proveedor; por
motivo de cambios en la legislacion; entre otros.

En séptimo lugar, el manejo de los cambios, ocasionalmente los contratos de
subcontratacion necesitan en alglin momento una revisién de la propuesta de cambio,
obtencion de acuerdo para la propuesta, inicio del cambio, supervision e informacion
de la puesta en marcha y retribucion econdmica debido al cambio. A continuacion se

muestra en el Grafico 6 el resumen de las fases del proceso de contratacion.

La contratacion

/ y \

Seleccion del proveedor La negociacion del Disefio del contrato
contrato
La ' descripcion = del La duracion del La vigencia del contrato.
servicio y medidas “de . ..
d J e Las  condiciones  del
esempefio. .
Los precios y las traspaso de personal.
Proceso de seleccion del variaciones. . .
Las condiciones de la
proveedor. . . . .
Los incentivos. cesion de activos.
Las sanciones 0 Las condiciones de la
penalidades. gestion de los procesos
o _ entregados en
Y por ultimo el término .
subcontratacion
del contrato.
La propiedad intelectual

Las condiciones previstas
para la resolucion del
contrato con anterioridad
a la fecha de finalizacion
prevista

El manejo de los cambios

Grifico 6. Fases del proceso de contratacién. Fuente: Elaborado por Riveros (2011)

La implementacién. La implementacion es la tercera etapa que se da en el

proceso interno de la subcontratacion, en la cual el proveedor de la subcontratacion es
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el que posee la mayor experiencia, razon por la cual se hace necesario que el mismo
proporcione un plan de implementacion en su oferta de trabajo. Esta etapa segin lo
expresa White y James (2000) comprende la implementacion previa y posterior al
contrato, asi como también la posterior al inicio del proyecto.

La implementacion previa al contrato, es aquella se realizada antes de que los
documentos contractuales hayan sido dados por finalizados entre las partes. Una de
las actividades previas a la firma del contrato, es la planificacion de la
implementacion porque ella facilita la aplicacion del contrato y prevé las dificultades
potenciales aun cuando estas provengan de terceros.

Es necesario mencionar que en los concursos realizados por las instituciones
publicas no se le da cabida a una negociacion del contrato, por esta razén se hace
necesario dejar claro y preciso las bases por el cual se regird el contrato. Es
importante que el contrato presente cierta flexibilidad debido a que en un futuro se
pueden acomodar ciertos aspectos que no estdn previstos sin que cambie la esencia
del concurso.

Sostiene el autor de la referencia, que la etapa posterior al confrato es la mas
dificil porque se refiere a las actividades de la puesta en marcha que se llevan acabo
después de que el contrato se da por definitivo y se firma, el mismo debe orientar sus
esfuerzos hacia la aplicacion del mismo para que el proyecto funcione. En esta etapa
los lideres de cada una de las partes deben ser cuidadosos al momento de tomar una
decision porque esto afectara el contrato durante toda la vigencia.

La implementacion posterior al inicio del proyecto se refiere a las actividades
que se deben realizar después del inicio operativo del contrato, una vez que se ha
comenzado a operar, el peso del plan de implementacion pasa al proveedor y gran
parte de la labor del cliente en el proceso sera realizada en respuesta al trabajo del
proveedor.

Durante largos periodos de tiempo las organizaciones han gerenciado recursos y
el control se ha ejercido fundamentalmente sobre ellos, es por ello que a continuacién

se define esta etapa del proceso interno de la subcontratacion.
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El control. Es la cuarta etapa que se da en el proceso interno de la
subcontratacion, Schneider (2004) sefiala que las actuales practicas de
subcontratacion han vuelto obsoleta la concepcion de gerenciar recursos en la medida
en que ellas hacen necesario gerenciar resultados.

En este sentido, la subcontratacion cambia la concepcion de gerenciar recursos
para gerenciar resultados, es decir, cuando una organizacion entrega un proceso en
subcontratacion se orienta hacia los resultados debido a que es la empresa
subcontratada la que debe realizar la inversion en recursos y de esta manera se asume
la responsabilidad de la gerencia, la administracion de los recursos y los riesgos
inherentes a la institucion.

Si no existe ninguna estructura de control que sea adecuada para la institucién
sera imposible administrarla, debido a que la estructura de control permite verificar si
se esta cumpliendo con los procesos o si ocurrié alguna desviacion corregirla de tal
manera que no se ponga en peligro el éxito de la subcontratacion. Es necesario
sefialar que no existe una sola estructura de control administrativo sino-que existen
varias dependiendo del nivel estratégico y tactico.

El nivel estratégico, esta relacionado con el andlisis del disefio de un plan
estratégico para la organizacion, en el cual es necesario evaluar tanto los factores
internos como externos para asi identificar los riesgos inherentes al negocio. El
objetivo fundamental que se persigue con esto es alinear la estrategia competitiva con
la estructura organizacional.

El primer paso a seguir es la definicion de politicas claras de riesgo y control, el
segundo paso es monitorear las distintas fuerzas externas que influyen en el éxito de
cualquier organizacion. Es importante sefialar que si no se mide el desempefio de las
variables consideradas como fundamentales para la organizacion no se podra evaluar
la eficacia de la estrategia escogida, en este nivel se deben establecer mecanismos de
comunicaciéon que permitan medir el aprendizaje obtenido a través del proceso de
control estratégico para que exista una cultura de mejora continua dentro de la

organizacion.
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El nivel tactico, debe incluir el disefio de los mecanismos de comunicacidn para
transmitir los objetivos fundamentales de la institucion, las presunciones implicitas en
los objetivos y la informacion relevante para las distintas areas.

Asimismo, se debe establecer los niveles de responsabilidad en cada actividad,
y crear una cultura dentro de la institucidén que permita evaluar los riesgos. Otro
aspecto fundamental, es la comunicacién de los objetivos, uno de los beneficios que
genera a la institucion es la creacion de una conciencia institucional acerca de como
deben estar alineados los objetivos de los procesos que se desarrollan en la
organizacion con aquellos que la misma considera estratégico para su desarrollo.

El nivel de control tactico, estd mas vinculado con lo que se refiere a la relacion
de cliente-proveedor externo mas que con el control a nivel estratégico. Sin embargo,
se hace necesario sefialar que las estructuras de control administrativo (estratégico y
tactico) no se pueden evaluar individualmente, ya que se complementan entre si.

Para que una organizacion logre los resultados deseados se hace necesario que
las .mismas  apliquen. un.recurso gerencial conecido como tabla de-resultados o
Scorecard. Esta herramienta de control se basa‘en €l Balance Scorecard desarrollado
por primera vez por Robert Kaplan y David P. Norton en el Havard Business Review
(1993). Schneider (2004) sefiala que la subcontratacion scorecard puede
correlacionar los procesos y actividades de negociacion con las estrategias de la
organizacion en el proceso de subcontratacion.

Siguiendo el modelo del Balance Scorecard desarrollado por Kaplan y Norton,
la subcontratacidon scorecard puede equilibrar perspectivas en una relacion de
subcontratacion a través de lo siguiente:

Por un lado, la medicion de los rendimientos de los procesos, que tiene que ver
basicamente con los atributos de tiempo, costo y calidad de los procesos que son
llevados a cabo por el proveedor de la subcontratacion. Estos aspectos son los que
representan el mayor impacto sobre la creacion de valor para los clientes. Por otro
lado, la medicién del rendimiento de los recursos, que se ocupa de la capacidad que
tiene el proveedor de la subcontratacion para el mejoramiento continfio de la eficacia

de sus empleados, capacidades tecnoldgicas y activos fisicos e intelectuales.
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Es por ello que, la subcontratacion scorecard, a través de un plan de mediciéon y
de los indicadores que de €l surjan, ayuda a la persona encargada del proceso de
subcontratacion a comunicarse en forma efectiva y objetiva a través de la estructura
que posea el proyecto de subcontratacion, a identificar y corregir problemas en forma
temprana, a manejar conflictos en forma efectiva, a hacer un seguimiento de los
objetivos concretos del proyecto de subcontratacion y a defender y justificar sus
decisiones.

El primer paso para desarrollar la subcontratacion scorecard es la definicion de
las categorias, las cuales deben ser los pardmetros mdas importantes con los que
juzgara el rendimiento del proveedor. A continuacién se presenta a manera de

ejemplo el cuadro de resultados usado para calificar los servicios de un call-center.

(Ver Cuadro 2)

Cuadro 2
Servicios de un call-center
CATEGORIA ATRIBUTO MEDIDAS
Satisfaccion al. Porcentaje que cvalia al proceso como excelente,
cliente muy bueno
Cali Efectividad Porcentaje que evalia reportes de funcionamiento
alidad
como excelente, muy bueno
Conformidad Porcentaje de personas atendidas de acuerdo con la
politica de la empresa
Tiempo de ciclo Porcentaje de llamadas atendidas en un méximo de
. 20 segundos
Prontitud Tasa de abandono Porcentaje de llamadas abandonadas por el usuario
antes de la respuesta
Financicra Costo unitario Total de gastos operativos divididos entre el volumen

total de llamadas

Productividad Tiempo promedio de Numero total de segundos divididos por el total de
maniobra llamadas (incluido ¢l trabajo después de la llamada)

Nota. Tomado de outsourcing (p. 179) por Schneider (2004)

De esta manera, la subcontratacion scorecard ayuda a identificar tres
principales actividades para la implantacion de un plan de medicion, la primera es
ajustar la mediciones que permita identificar la informacién necesaria para la

definicién de mediciones que se insertan en el proceso de desarrollo como parte de su
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monitoreo y andlisis. La segunda es la aplicacién de las mediciones que supone llevar
a cabo los cambios culturales y organizacionales necesarios para que ¢l plan de
mediciones sea efectivo y la tercera es la implantacion del plan de mediciones.

El autor de la referencia sefiala que uno de los temas pocos abordados en los
manuales de la gerencia es la operatividad de los indicadores de rendimiento y
funcionalidad, por esta razén la gerencia debe pasar de rastrear indicadores a liderar
indicadores para que sean verdaderas herramientas y no una informacion congelada.
Medir el rendimiento y funcionamiento de cualquier organizacion es inherentemente
un rastreo de indicadores porque es una evidencia de lo que ha ocurrido en el pasado.
Pero esto no garantiza que los mismos resultados se presenten en un futuro, por esta
razon las empresas deben reevaluar constantemente a sus proveedores usando los
mismos criterios que fueron utilizados en el momento de su seleccion.

Es importante tener en cuenta que los cambios son inevitables y que la
flexibilidad para llevar a cabo la reestructuracion de ciertas medidas de
funcionamiento debe. estar-plasmada. en el contrato y dentro de la relacion con el
proveedor, se debe considerar que el comportamiento responde a las recompensas y
penalidades y que la subcontrataciébn scorecard sera mas efectiva cuando esté
vinculada a un proceso justo y consistente que contemple la renovacion del negocio

actual y la concepcion de nuevos negocios.

La auditoria. La aplicacion de una auditoria administrativa representa una
oportunidad para evaluar a fondo todos y cada uno de los aspectos que determinan el
comportamiento de la organizacién y sus relaciones con el entorno, por tal razén, la
auditoria es la quinta y ultima etapa que se da en el proceso interno de una
subcontratacion. Frankin (2007) sefiala, que para efectuar una auditoria se requiere
conocer con detalle las relaciones contractuales entre la empresa y los especialistas,
debido a que ésta es una actividad que consiste en una opinioén profesional sobre si el
objeto que esta siendo sometido a analisis representa adecuadamente la realidad que
pretende reflejar o cumple con las condiciones que han sido acordadas en el nivel de

servicio.
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Las auditorias pueden ser llevadas a cabo por personal de la organizacién o por
alguien externo a ella. Cualquiera que sea el tipo de auditoria que se realice, la
persona encargada de realizarla debe contar con la experiencia requerida en las
actividades entregadas en subcontratacion, madurez, capacidad de anélisis y sintesis,
e independencia.

Schneider (2004) menciona, que la auditoria legal se convierte en una medida
preventiva de gran importancia y que frecuentemente las empresas las pasan por alto.
En el caso de la subcontratacion resulta importante contar con este tipo de auditoria
para comprobar que los contratos existentes cumplan con los resultados deseados. En
general, el objetivo principal de las auditorias, es evaluar el funcionamiento y el
rendimiento de los servicios prestados por el proveedor externo de la subcontratacion,
asi como también, verificar que la gestion de dichas actividades se realice de manera
adecuada con la debida calidad.

El proceso de auditoria que se realiza con cierta periodicidad incluye las
siguientes fases: (a)-la definicion de los .objetivos, alcance y. profundidad de las
auditorias; (b) el analisis de las posibles fuentes de informacion y recopilacion de
informacion; (c) la determinacion del cronograma, requerimientos y plan de trabajo;
(d) el disefio de formatos para la recopilacion de la informacién y definicién de las
herramientas a usarse en el proceso de auditoria; (e) la realizaciéon de pruebas y
recoleccion de opiniones; y (f) la evaluacion y anélisis de los riesgos y resultados.

Como base de la subcontratacion, debe existir una relacion entre el cliente (que
entrega uno 0 mas procesos en subcontratacion), el proveedor (especialista en brindar
procesos de subcontratacidn); y el auditor (que asegura que se cumpla con todo lo
planificado y ofrecido). Esta relacion debe estar caracterizada por un espiritu
constructivo y una mentalidad de largo plazo.

Entregar un proceso interno a un especialista contratado le permite a las
empresas ser mas flexibles en su estructura organizacional y optimizar su estructura
de costos operativos. Para este proceso de optimizacion de la estructura de costos
operativos, en la presente investigacion se considera el criterio de la economicidad

que se describe a continuacion.
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Criterio de Economicidad

Klein (1966) sefiala que tanto mayor es la economicidad de las operaciones de
una empresa, cuanto mas elevada es la produccion lograda con costos determinados;
o bien, tanto mayor es la economicidad cuanto menor son los costos en la obtencion
de una produccion determinada. El criterio de economicidad abarca las economias de

escala y las de alcance, las cuales se definen a continuacion.

Economias de escala. La subcontratacion posee varias ventajas una de ellas es
que se pueden ganar grandes economias de escala por parte de un tercero que puede
atracr la actividad de un gran niimero de empresas. Por esta razon, resulta mas
econdmico para una empresa subcontratar las actividades especializadas (en las
cuales no se puede esperar atraer economias de escala por si mismo) que llevarlas a
cabo ella misma.

Las economias de escala seglin lo expresa Hindle (2008) son la causa de que el
costo promedio de produceion disminuya por el aumento del volumen de-produccion.
Las economias de escalas fueron el principal factor de gigantismo corporativo en el
siglo XX. Las mismas fueron fundamentales para la revolucion linea de ensamble de
Henry Ford y constituyen la respuesta de muchas fusiones y adquisiciones actuales,
existen dos tipos de economias de escala unas internas, que son los ahorros que se
acrecientan sin importar de qué industria, mercado o ambiente forme parte y otras
externas, que son las que benefician a una empresa como resultado de la manera en
que esta organizada su industria.

Las economias interna pueden surgir al trasladarse elevados costos fijos de
produccidon a un gran volumen de ventas. Las grandes empresas también pueden
lograr economias de escala internas porque pueden usar mano de obra especializada y
maquinarias con mas eficiencia que las pequeiias.

Fernandez y otros (2003) sefialan, que las economias de escala se dividen en
reales y pecuniarias, las economias reales, son las que estan ligadas a la reduccion de
la cantidad fisica de los imputs: materias primas, trabajadores y capital (fijo o

circulante). Este efecto puede aparecer tanto en las fibricas como en las empresas,
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aunque este efecto escala aparece sobre todo en la fabricacion, existe potencialmente
en todos los componentes del costo de un producto: compras, investigacion y
desarrollo, publicidad y distribucidn, entres otros.

Las economias de escala pecuniarias, son aquellas que se originan por los
descuentos que obtiene la empresa a causa de las operaciones a gran escala: mayores
descuentos en compras, menor costo de financiacion, descuentos en publicidad y
promocién y reducciéon de las tarifas de transporte. Sin embargo, si esto refleja
unicamente el poder de mercado del comprador, no son el resultado de una verdadera
economia de escala. Solamente cuando es mas barato para el vendedor ofrecer su
producto al por mayor se obtiene una verdadera ganancia al consolidarse la demanda.

Las economias de escala tienen sus fuentes segiin Charles y Gareth (2005) en:
la reduccion de costos que se obtienen a través de la producciéon en masa de un
producto estandarizado, descuentos sobre compras voluminosas de entradas de
materia prima y de parte de componentes, la ventaja que se deriva de extender los
costos fijos de produccion-sobre un.gran volumen.de produccion, los ahorros que se
relacionan con la distribucion de los costos de comercializacion y publicidad en gran

volumen de productos, frente a uno reducido.

Economias de alcance. Las economias de alcance segin Hindle (2008) sirven
para abaratar la produccion de una amplia gama de productos, asi como para producir
cada uno por su lado. Estas economias pueden proceder de funciones centralizadas de
negocios compartidos, tales como finanzas o marketing. O bien pueden hacerlo de de
las interrelaciones en otros lugares del proceso comercial, como la venta cruzada de
un producto a la par de otro o el uso de prospectos de un negocio como si fueran los
de otros.

Las economias de alcance segun Fernandez y otros (2003) son llamadas
tambi¢n economias de la variedad de enfoque o de gama y las mismas surgen cuando
resulta mas econémico o mas barato fabricar dos o mas productos con la misma
instalacion que realizarlo por separado. Por una parte, la mayoria de los ejemplos en

que se produce una economia de escala se basan en el hecho de que un activo tangible
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o intangible es utilizado para la fabricaciéon de varios productos o para la prestacion
de varios servicios. Por otra parte, las economias de alcance, se logran cuando una
empresa consigue ahorrar al incrementar la variedad de los bienes que produce.
Mientras que las economias de escala se relacionan con el volumen de
produccidn, las economias de alcance lo hacen es con la variedad de los productos.
Aunque ambas economias lo que buscan es la distribucién del costo fijo entre una
mayor produccion. Sin embargo, en las economias de alcance, la “escala” se logra
mediante la produccion de una variedad de productos reducidos, en lugar de grandes

lotes de produccién estandarizado.

Contexto de la Investigacion

Para la presente investigacion se selecciona como contexto, las universidades
publicas del estado Trujillo, sabiendo las mismas se encuentran ubicadas dentro del
sector terciario. El sector terciario lo constituyen los servicios, con la caracteristica
central de intangibilidad,~en el cual estan incluidas las- siguientes-actividades:
comercio, transporte y comunicaciones, administracion publica (incluyendo defensa),
servicios financieros, inmobiliarios y prestados a las empresas y otros servicios en
donde se incluye un conjunto muy variado de actividades, como servicios comunales,
recreacionales, profesionales, domésticos, entre otros.

En los paises desarrollados, el sector terciario es el que mas contribuye al
producto interior bruto (PIB); sin embargo, esto es producto del desarrollo del sector
primario y de la industria. El aumento del sector terciario es propio de los paises
desarrollados pero no necesariamente es un indicador de desarrollo, ya que en los
paises subdesarrollados hay un amplio sector de servicios personales y poco
calificados, como el servicio doméstico. El hecho de que este sector sea amplio
tampoco garantiza el desarrollo de un pais, sobre todo si no se dedican a cubrir las
necesidades que demanda la sociedad.

Clark (citado por Torres, 2006) postuld que una de las formas en que se
manifiesta el progreso econdmico es en la continua transferencia de trabajo del sector

primario al secundario, y de éste al terciario. La importancia o peso de cada uno de
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los sectores econémicos dentro de un pais suele expresarse por los porcentajes de
poblaciéon activa empleada en cada uno de ellos o por su participacion en la
generacion del PIB. En general, se observa que el desarrollo soporta una disminucion
del peso del sector primario, en beneficio del secundario y del terciario.

Las universidades se encuentran ubicadas dentro del sector terciario y son
conocidas como instituciones de ensefianza superior. Una universidad (del latin
"universitas") es una institucion educativa dedicada a la ensefianza superior y a la
investigacion que otorga titulos académicos de validez oficial y legal por medio de
los cuales habilita para el ejercicio de las profesiones.

Las universidades y los institutos terciarios, conforman el tercer nivel de la
ensefianza oficial, que contintia a los niveles inicial, primario y secundario. Por eso se
lo denomina nivel superior. Una universidad es un ambito de exigencia académica
donde el estudio, la investigacion, el desarrollo del conocimiento y la practica
profesional alcanzan un maximo desempefio. Las universidades forman profesionales,
investigadores y cientificos.en todas.las ramas del conocimiento. Las ciencias.y las
tecnologias basicas y aplicadas impartidas en la universidad brindan la formacion
necesaria para llegar a ser un experto€n la respectiva disciplina.

Las funciones de una universidad pueden resumirse en tres principales: (1) la
ensefianza superior por medio de carreras de pregrado y postgrado; (2) la
investigacion profesional, cientifica y técnica; y (3) la extensidon universitaria.
Ademas de impartir ensefianza superior, las universidades tienen generalmente
centros o institutos de investigacion dedicados al desarrollo y transmisiéon de
conocimientos.

La extension universitaria estd conformada por actividades educativas
extracurriculares (cursos, seminarios y conferencias de actualizacion y
especializacidon) y actividades culturales, sociales y deportivas abiertas a toda la
comunidad (no sé6lo para los alumnos de las carreras) que organiza una universidad.

Por medio de estas funciones, la universidad promueve el conocimiento
profesional, cientifico y técnico en todas las areas del saber, el estudio de los

problemas de interés general y la difusion de la cultura en la sociedad. Normalmente
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una universidad estd comprometida con la defensa de los valores morales y los
principios ciudadanos, los derechos de la persona humana y la forma democratica de
gobierno. Una universidad desarrolla normalmente vinculos con otras instituciones
educativas, organismos del estado y empresas privadas para desarrollar distintos

programas o iniciativas de estudio e investigacion.

Bases Legales
Las universidades publicas para realizar un proceso de subcontratacion se rigen
por la Ley de Contrataciones Publicas segin Gaceta Oficial N° 39.503 del 6 de
septiembre de 2010 y su reglamento segiin Gaceta Oficial N° 39.181 del 19 de Mayo
de 2009.

Ley de Contrataciones Pablicas (LCP) (2010)
El Articulo 3 sefiala que el ambito de aplicaciéon de la ley mencionada sera
aplicado a los siguientes sujetos:

1." Los organos y entes del Poder Publico Nacional, Estadal, Municipal, Central y
Descentralizado.

2. Las Universidades Publicas.

El Banco Central de Venezuela.

4. Las asociaciones civiles y sociedades mercantiles en las cuales la Republica y
las personas juridicas a que se contraen los numerales anteriores tengan
participacion, igual o mayor al cincuenta por ciento (50%) del patrimonio o
capital social respectivo.

5. Las asociaciones civiles y sociedades mercantiles en cuyo patrimonio o
capital social, tengan participacion igual o mayor al cincuenta por ciento
(50%), las asociaciones civiles y sociedades a que se refiere el numeral
anterior.

6. Las fundaciones constituidas por cualquiera de las personas a que se refieren
los numerales anteriores o aquéllas en cuya administracion éstas tengan

participacién mayoritaria.

49



7. Los Consejos Comunales o cualquier otra organizacion comunitaria de base
que maneje fondos publicos.

El Articulo 6 en sus numerales 12 13, 14 y 15 sefialan los tipos de modalidades
de concursos a que esta sometida cualquier institucion publica:

El concurso abierto: es la modalidad de seleccion publica del contratista, en la
que pueden participar personas naturales y juridicas nacionales y extranjeras, previo
cumplimiento de los requisitos establecidos en la presente Ley, su Reglamento y las
condiciones particulares inherentes al pliego de condiciones.

Concurso Cerrado: Es la modalidad de seleccion del contratista en la que al
menos cinco (5) participantes son invitados de manera particular a presentar ofertas
por el 6rgano o ente contratante, con base en su capacidad técnica, financiera y legal.

Consulta de Precios: Es la modalidad de seleccion de contratista en la que, de
manera documentada, se consultan precios a por lo menos tres (3) proveedores de
bienes, ejecutores de obras o prestadores de servicios.

Contratacion Directa: Es la modalidad excepcional de adjudicaciéon que realiza
el brgano o ente contratante, que podra realizarse de conformidad con la presente Ley
y su Reglamento.

Asimismo, el Articulo 10 expresa en los sujetos de la mencionada Ley, excepto
los Consejos Comunales, deben constituir una o varias Comisiones de
Contrataciones, atendiendo a la cantidad y complejidad de las obras a ejecutar, la
adquisicion de bienes y la prestacion de servicios.

Las cuales deberan estar integradas por un nimero impar de miembros
principales con sus respectivos o respectivas suplentes de calificada competencia
profesional y reconocida honestidad, designados o designadas por la maxima
autoridad del oOrgano o ente contratante de forma temporal o permanente,
preferentemente entre sus empleados o empleadas, funcionarios o funcionarias,
quienes seran solidariamente responsables con la maxima autoridad, por las
recomendaciones que presenten y sean aprobadas. Dicho Articulo ademés menciona

que las comisiones de contrataciones estaran representadas las areas juridica, técnica
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y econdmico financiera; ¢ igualmente se designard un secretario o secretaria con
derecho a voz, mas no a voto.

El Articulo 35 menciona que como mecanismo para el mejoramiento continuo
de la calidad, los dOrganos o entes contratantes deben evaluar la actuaciéon o
desempefio del contratista en la ejecucion de las categorias de contratos que se
establezcan en el Reglamento de la LCP. La unidad contratante del érgano o ente,
dentro de los veinte dias habiles siguientes a la finalizaciéon de cada contrato,
notificara al contratista los resultados de la evaluacion, quien podrd ejercer los
recursos administrativos sefialados en la Ley que regula la materia de Procedimientos
Administrativos.

El Articulo 39 sefiala que para todas las modalidades de seleccion de
contratistas establecidas en la presente Ley, el 6rgano o ente contratante debe
preparar un presupuesto base de la contratacion, cuyo contenido sera confidencial
hasta que se produzca la notificacion oficial del resultado de la seleccion del
contratista, salvo que en el pliego de condiciones se establezca €l empleo de éste
como criterio para el rechazo de ofertas, en cuyo caso se dara lectura al valor en €l
definido, al inicio del acto de apertura de los sobres contentivos de las ofertas. Una
vez divulgado, el presupuesto base se incorporara al expediente de la contratacion
respectiva. En ningiin caso se podra emplear el presupuesto base como criterio de
evaluacion de ofertas.

En este orden de ideas, el Articulo 43 establece el pliego de condiciones por las
cudles se¢ deberdn regir los sujetos a los cuales hace mencidon dicha Ley de
Contratacion Publica, y las mismas depende si se trata de un concurso abierto,
cerrado, una consulta de precios o una contratacion directa

Si el concurso es abierto, el pliego de condiciones debe estar disponible a los
interesados desde la fecha que se indique en el llamado a participar, hasta el dia hébil
anterior a la fecha fijada para el acto de apertura de los sobres contentivos de las
manifestaciones de voluntad y ofertas. El 6rgano o ente contratante debe llevar un
registro de adquirentes del pliego de condiciones en el que se consignaran los datos

minimos para efectuar las notificaciones que sean necesarias en el procedimiento. El
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hecho de que una persona no adquiera el pliego de condiciones para esta modalidad,
no le impedira la presentacion de la manifestacion de voluntad y oferta. El 6rgano o
ente contratante podrd establecer un precio para la adquisicion del pliego de
condiciones.

Si el concurso es cerrado o de consulta de precios, €l pliego de condiciones sera
remitido a los participantes conjuntamente con la invitacién, sin embargo en la
modalidad de consulta de precios, cuando las caracteristicas de los bienes o servicios
a adquirir lo permitan, podrd remitirse con la invitacion sélo la relacion de las
especificaciones técnicas requeridas para la preparacion de las ofertas con aspectos
generales de la contratacion. En la modalidad de Contrataciéon Directa el 6rgano o
ente contratante debera preparar las condiciones de la contratacion, la cual formara
parte del contrato que se formalice y se incorporara al expediente.

De acuerdo con el articulo 44 ¢l pliego de condiciones debe contener al menos
la determinacion clara y precisa de:

1. La documentacion-legal del. participante; necesaria para la calificacion y
evaluacion en las modalidades establecidas en 1a presente Ley.

2. Los bienes a adquirir, los servicios a prestar o las obras a ejecutar con listas de
cantidades, servicios conexos y planos, si fuere el caso.

3. Especificaciones técnicas detalladas de los bienes a adquirir o a incorporar en
la obra, los servicios a prestar, segun sea el caso y sin hacer referencia a
determinada marca o nombre comercial. Si se trata de adquisicion de
repuestos o servicios a ser aplicados a activos del 6rgano o ente contratante,
podra hacerse mencion de €sta, siempre sefialando que pueden cotizarse otras
con caracteristicas similares certificadas por el fabricante. Cuando existan
reglamentaciones técnicas obligatorias, éstas seran exigidas como parte de las
especificaciones técnicas.

4. Idioma de las manifestaciones de voluntad y ofertas, plazo y lugar para
presentarlas, asi como su tiempo minimo de validez.

5. Moneda de las ofertas y tipos de conversion a una moneda comiin.
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6. Lapso y lugar en que los participantes podran solicitar aclaratorias del pliego
de condiciones a la Comision de Contrataciones.

7. Autoridad competente para responder aclaratorias, modificar el pliego de
condiciones y notificar decisiones en el procedimiento.

8. La obligacion de que el oferente indique en su oferta la direccidn del lugar
donde se le haran las notificaciones pertinentes.

9. Fecha, lugar y mecanismo para la recepcion y apertura de las manifestaciones
de voluntad y ofertas en las modalidades indicadas en la presente Ley.

10. La forma en que se corregiran los errores aritméticos o disparidades en
montos en que se incurra en las ofertas.

11. Criterios de calificacion, su ponderacion y la forma en que se cuantificaran
dichos criterios.

12. Criterios de evaluacion, su ponderacion y la forma en que se cuantificaran el
precio y los demas factores definidos como criterios.

13. Criterios que-permitan la preferencia en calificacion y evaluacion.a oferentes
constituidos con iniciativa local en el 4rea donde se va a ejecutar la actividad
objeto de la contratacion.

14. Establecimiento del compromiso de responsabilidad social.

15. Proyecto de contrato que se suscribira con el beneficiario de la adjudicacion.

16. Normas, métodos y pruebas que se emplearan para determinar si los bienes,
servicios u obras, una vez ejecutados, se ajustan a las especificaciones
definidas.

17. Forma, plazo y condiciones de entrega de los bienes, ejecucion de obras o
prestacion de servicios objeto de la contratacidon, asi como los servicios
conexos que el contratista debe prestar como parte del contrato.

18. Condiciones y requisitos de las garantias que se exigen con ocasion del
contrato.

19. Modelos de manifestacion de voluntad, oferta y garantias.

Ademas, el Articulo 45 indica que la comision de contrataciones, teniendo en

cuenta la complejidad de la obra o del suministro del bien o servicio, debe fijar un
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lapso para la preparacién de la manifestacion de voluntad de participar o de ofertar,
para cada modalidad de contratacién que no podré ser menor de los indicados a
continuacion:
1. Concurso Abierto, seis dias habiles para bienes y servicios, y nueve dias
habiles para obras.
2. Concurso Abierto Anunciado Internacionalmente, veinte dias habiles.
3. Concurso Cerrado, cuatro dias habiles para bienes y servicios, y seis dias
habiles para obras.
4. Consulta de Precios, tres dias héabiles para bienes y servicios, y cuatro dias
habiles para obras.
La Ley también hace mencion en su Articulo 55 que para que un concurso sea
abierto o abierto anunciado internacionalmente se debe cumplir lo siguiente:

1. En el caso de adquisicién de bienes o contratacion de servicios, si el contrato a
ser otorgado es por un monto estimado superior a veinte mil unidades
tributarias (20.000.UT.).

2. En el caso de construccion de obras, si el contrato a ser otorgado es por un
monto estimado superior a cincuenta mil unidades tributarias (50.000 UT.).

El Articulo 60 de la LCP menciona que los lapsos para la evaluacion de las
ofertas, deben ser de diez dias habiles para la modalidad de concurso cerrado.

Si se trata de un concurso cerrado el Articulo 61 sefiala que se puede proceder
de la siguiente manera:

1. En el caso de la adquisicion de bienes o prestacion de servicios, si €l contrato
a ser otorgado es por un precio estimado superior a cinco mil unidades
tributarias (5.000 UT.) y hasta veinte mil unidades tributarias (20.000 UT.).

2. En el caso de construccion de obras, si el contrato a ser otorgado es por un
precio estimado superior a veinte mil unidades tributarias (20.000 UT.) y hasta
cincuenta mil unidades tributarias (50.000 UT.).

De la misma manera, expresa el Articulo 73 que si se trata de una consulta de

precios se puede proceder de la siguiente manera:
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1. En el caso de adquisicion de bienes o prestacion de servicios, si el contrato a
ser otorgado es por un precio estimado de hasta cinco mil unidades tributarias
(5.000 UT.)
2. En el caso de ejecucion de obras, si el contrato a ser otorgado es por un precio
estimado de hasta veinte mil unidades tributarias (20.000 UT.).
Adicionalmente, se procederd por Consulta de Precios, independientemente del
monto de la contratacion, en caso de obras, servicios o adquisiciones de bienes, que
por razones de interés general deban ser contratados y ejecutados en un plazo
perentorio que se determinara de acuerdo a la naturaleza del plan excepcional
aprobado por el Ejecutivo Nacional. En aquellos casos que los Planes Excepcionales
sean propuestos por los 6rganos de la administracion publica nacional, deberan contar
con la revision previa de la Comision Central de Planificacion, antes de ser sometido
a consideracion del Ejecutivo Nacional.

En este mismo orden, el Articulo 74 indica que en la consulta de precios se
debera solicitar al menos tres ofertas;.sin embargo.se podra etorgar la adjudicacion si
hubiere recibido al menos una de ellas, siempré que cumpla con las condiciones del
requerimiento y sea conveniente a los‘intereses del 6rgano o ente contratante.

El Articulo 75 establece que en la modalidad de consulta de precios, la unidad
contratante, deberda estructurar todo el expediente y elaborar el informe de
recomendacion que se sometera a la maxima autoridad del 6rgano o ente contratante.
El informe a elaborar en aquellos casos que por su cuantia superen las dos mil
quinientas unidades tributarias (2.500 UT.), para la adquisicién de bienes o prestacion
de servicio y las diez mil unidades tributarias (10.000 UT.), para la ejecucion de
obras, debe contar con la previa aprobacion de la Comision de Contrataciones.

En lo referente a la contratacion directa, el Articulo 76 sefiala que se podra
proceder excepcionalmente a ella, independientemente del monto de la contratacidn,
siempre y cuando la maxima autoridad del 6rgano o ente contratante, mediante acto
motivado, justifique adecuadamente su procedencia, en los supuestos enmarcados

dentro del este Articulo.
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El plazo para otorgar la adjudicacion segin lo expresa el Articulo 84 que es de
tres dias habiles siguientes a la recepcion del informe que presente la Comision de
Contrataciones o la unidad contratante, la méxima autoridad del 6rgano o ente
contratante debe otorgar la adjudicacion o declarar desierto el procedimiento.

El Articulo 94 establece que el lapso méaximo para la firma del contrato seré de
ocho dias habiles contados a partir de la notificacién de la adjudicacion.

En este orden de ideas, el Articulo 103 sefiala que el contratista debera iniciar el
suministro de los bienes, la prestacion del servicio o ejecucion de 1a obra dentro del
plazo sefialado en el contrato u orden de compra o servicio. El plazo se contard a
partir de la fecha de la firma del contrato. Se podra acordar una prérroga de ese plazo
cuando existan circunstancias que lo justifiquen plenamente. Cuando la prérroga sea
solicitada por el contratista debera hacerlo por escrito. En todos los casos debera
dejarse constancia de la fecha en que se inicie efectivamente el suministro del bien o
prestacion del servicio o la ejecucion de la obra, mediante acta o documento que sera
firmado por las partes.

El Articulo 107 ‘especifica que se debe realizar un acta de inicio del
procedimiento y la misma debe incluir la siguiente informacion:

1. Descripcion del objeto de la contratacion y niimero del procedimiento.

2. Monto estimado de la contratacion.

3. Verificacion de la situacion legal de las empresas.

4. Empresas seleccionadas con indicacién de Nivel Estimado de Contratacion y
Calificacion Financiera.

5. Razones técnicas que fundamentaron la escogencia de las empresas
participantes.

6. Cronograma de ejecucion de la modalidad de seleccion.

7. Firma de los miembros de la Comision de Contrataciones.

Rescindido el contrato indica el Articulo 129, que el 6rgano o ente contratante
debe efectuar la evaluacion de desempefio del contratista, la cual serd remitida al

Servicio Nacional de contrataciones de acuerdo a lo establecido en la LCP
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Reglamento de Ley de Contrataciones Publicas (RLCP) (2009)

El Articulo 2 numeral 3 y 4 sefiala lo siguiente:

Unidad Usuaria: es la unidad responsable de efectuar las actividades previas a
la contratacion, formular el requerimiento a la Unidad Contratante, administrar el
contrato y evaluar la actuacion y desempefio del contratista durante su ejecucion, en
la contratacion para la adquisicion de bienes, prestacidon de servicios y ejecucion de
obras en las modalidades de seleccion de Contratistas previstas en la ley de
Contrataciones Publicas y en los procedimientos excluidos de la aplicacion de las
modalidades de seleccion.

Unidad Contratante: es la unidad responsable de solicitar y analizar las ofertas,
preparar el informe de recomendacion y solicitar el otorgamiento de la adjudicacion
para la adquisiciéon de bienes, prestacion de servicios y ejecucion de obras, en las
modalidades de Consulta de Precios, Contratacion Directa y de los procedimientos
excluidos de la aplicacion de las modalidades.

El Articulo 7. expresa que.para- todas las modalidades de seleccion de
Contratistas previstas en la Ley de Contrataciones Publicas, asi’ como en' los
procedimientos excluidos de la aplicacion de estas modalidades, el drgano o ente
contratante deberd efectuar actividades previas que garanticen una adecuada
seleccion, ademas de preparar el presupuesto base indicado en la mencionada Ley.

Asimismo, se debe contar con: programacion presupuestaria, especificaciones
técnicas, determinacion de las ventajas econoémicas y técnicas de la contratacion, la
prevision en la programacion anual de compras, si es aplicable, modelo del contrato,
si el procedimiento tiene caracter plurianual efectuar la notificacion al 6rgano
competente en la planificacion central, evaluar la recurrencia de la contratacion y
determinar si es viable agruparla en un solo procedimiento o bajo la modalidad de
contrato marco, estimando las cantidades de bienes servicios u obras a contratar.

En las modalidades de Concurso Cerrado, Consulta de Precios y Contratacion
Directa los participantes deben ser previamente seleccionados segin su capacidad

legal, financiera y técnica.
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Ademas, el Articulo 42 menciona que la adjudicacion del contrato se otorgara a
la oferta que integralmente sea conveniente a los intereses del 6rgano o ente
contratante y que sea presentada junto con el Compromiso de Responsabilidad Social.
Los o6rganos o entes contratantes deberan publicar en su pagina Web el otorgamiento
de la adjudicacion, sefialando el Compromiso de Responsabilidad Social asumido por
el adjudicatario.

El Articulo 97 indica que para las modalidades de Concurso Cerrado y Consulta
de Precios, el tiempo méaximo para la evaluacion de las ofertas y elaboracion del
informe de recomendacion sera de tres (3) dias habiles para la contratacion de bienes
y servicios y de seis (6) dias habiles en el caso de contratacion de obras, contados a
partir de la recepcion de las ofertas.

Segin el Articulo 126 en las modalidades de seleccion de Contratistas
realizadas mediante Concurso Abierto, Concurso Abierto  Anunciado
Internacionalmente y Concurso Cerrado, se notificard al beneficiario dentro de los
dos.(2) dias habiles-siguientes a la adjudicacion,-el acto mediante el cual se otorgd
ésta, asi mismo, se notificard a los oferentes que no hayan sido beneficiarios de la
adjudicacion. En las modalidades de seleccion de Contratistas realizadas mediante
Consulta de Precios y Contratacion Directa se notificard inicamente al beneficiario
de la adjudicacion.

Asimismo, el Articulo 127 del mismo reglamento sefiala que en la notificacion
de la adjudicacion, se otorgara al beneficiario de ésta, un plazo no mayor de cinco (5)
dias habiles contados a partir de la fecha de la notificacién, para que presente las
garantias establecidas en los pliegos o en las condiciones de la contrataciéon, a
satisfaccion del 6rgano o ente contratante, sin lo cual no se suscribira el contrato.
Cuando el beneficiario de la adjudicacién fuere uno de los sujetos sefialados en el
articulo 3 de la Ley de Contrataciones Publicas, no sera necesario €l cumplimiento de

lo dispuesto en el articulo mencionado.

58



Cuadro 3

Coherencia interna

VARIABLE DIAGNOSTICO FORMULACION OBlJ]
) Isl:l‘:)xcl::ftl:_ ;ltzici():el me(:ldelo l:‘; {Cudles son los componentes del modelo :;gggz:
SUBCONTRATACION . . . de subcontratacion, para las universidades . -
universidades publicas del Estado Giblicas del Estado Truiillo? universic
Trujillo. P JUio- Estado T
SINTOMAS SISTEMATIZAC
CATEGOR{A PREMISA CAUSAS DEL PROBLE}
La distincion . de . los SINTOMA
procesos | operativos El proceso operativo de la subcontratacion, se realiza
dentro de la con.' poca significacion, se revela en las_unidades
administracion, son observadas, que no-les resulta facil realizar la distincion
esenciales para entre lo que son las actividades distintivas y no
establecer la diferencia distintivas. Esto se observo a través de la carencia de ;Cudles  son
estratégica entre indicadores, que permitan medir de manera correcta si actividades
actividades de negocio los procedimientos se estan llevando a cabo tal como se proceso  opera
Proceso o  distintivas y las tiene planificado, asi como también, los logros objeto
operativo actividades de puntuales alcanzados por la institucion. subcontratacion, 1
sostenimiento 0 no CAUSA las universide
distintivas; teniendo Se estima que existe ligereza o debilidades en el publicas del Est
presente que las Unicas proceso operative, de la subcontratacion, en tanto no Trujillo?

actividades que pueden

someterse a
subcontrataciéon son las
actividades no
distintivas

se realice ninguna mediciéon de los indicadores que
permiten medir de manera correcta los procedimientos
llevados a cabo tal como se tiene planificado para
mejorar la eficacia y de la eficiencia dentro de las
universidades publicas del estado Trujillo
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Cuadro 3 (cont.)

: SINTOMAS SISTEMATIZACION DEL
CATEGORIA PREMISA CAUSAS PROBLEMA
siNTOMA
El proceso interno que se realiza al
momento de subcontratar es llevado
a cabo sin el requerimiento debido.
Esto se detectd en la fase de
planificacion y contratacion por
cuanto no se realiza con detalle un
El proceso intermo de la plan de trabajo acorde con las
subcontratacion es una practica consideraciones necesarias para
administrativa ,para. gestionar entregar un proceso en =
las etapas de entregag de una subcfntratacién; ademas, al (Cuales .son s etapasldel
Proceso actividad de’ soporte. a un momento de realizar las licitaciones groceso gy D i, 7
. . . . ! e la“'subcontratacion, para
interno tercero. Dicho proceso incluye de cualquier tipo, en muchas

cinco etapas que son las
siguientes: planificacion,
contratacion, implementacion,
control y auditoria.

oportunidades lo que se realiza es
una simple consulta de precios y no
se da cabida a la negociacion del
contrato.

CAUSA

Se presume inconsistencia en el
proceso interno, en tanto no se
realicen las actividades de forma
correcta en las etapas de dicho
proceso

las universidades pablicas del
Estado Trujillo?
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Cuadro 3 (cont.)

: SINTOMAS SISTEMATIZACION DEL
CATEGORIA PREMISA CAUSAS PROBLEMA
SINTOMA
Tanto mayor es la Se observd en cuanto al criterio
economicidad de las de la economicidad, que no
operaciones de una existen indicadores que
empresa, cuanto mis proporcionen informacion
elevada es la produccion, compuesta del grado de las
lograda con minimos economias internas logradas
costos a escala y alcance (economias de escala y
determinados economias _de alcance) en las ;Cbémo se maneja el criterio Esp
operaciones. de las universidades. de  ecomomicidad .. como . cris
o ¥ Tanto | mayor /es la publicas; tampoco hay registro sustento de la ‘con
Criterio de r . . . . _
Economicidad economicidad cuanto d.el .aprovechamlento de ( las operaclonallq?,d de la ope
menor son los cosfos en la  situaciones en.los mercados para subcontrataciéon, para las sub
obtencion de un lograr precios minimos de universidades publicas del uniy
determinado  nivel de compra. Estado Trujillo? Est:
produccion.
CAUSA
Economicidad: es la
implementacion de Se supone inexistencia del

mecanismos de control de
costos, de considerable
reduccion.

criterio _de economicidad, en
tanto no se generen indicadores
que proporcionen informacion
confiable para la toma de
decisiones operacionales.

Fuente: Elaborado por Riveros (2011)
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Cuadro 4

Operacionalizacioén de la variable

Objetivo general: Proponer un modelo de subcontratacion, para las universidades publicas del estado Tryjillo.

Objetivos Especificos Categoria Subcategoria
Actividades El conoci
distintivas Las habili
Discriminar las actividades del proceso operativo objeto de iiSﬂ:S{::;
subcontratacién, para las universidades publicas del estado Proceso operativo
Trujillo Actividades no La natur:
distintivas actividade
Las labor
Planificacién Plande tr
Diagnésti
Planificac
Relacion
Describir las etapas del proceso interno como clave de la Proceso Contratacion Seleccion
subcontratacion, para las universidades ptblicas del estado Interno servicio
Trujillo Negociaci
Disefio de
Implementacion Plan de in
Control Herramie
Auditoria Relacione
Especificar el manejo del criterio de economicidad, como Criterio de ECOZ:CIZIZZS de Reduccis
sustento de la operacionalidad de la subcontratacion, para las . . , .
universidades ptblicas del estado Trujillo. economicidad EC(Z;(CJZZEI: de Activos ta

Fuente: Elaborado por Riveros (2011)
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CAPITULO III

MARCO METODOLOGICO

El capitulo metodolégico estd compuesto por una serie de pasos que son
empleados para cubrir las dos grandes perspectivas de la investigacion; la perspectiva

tedrica y la perspectiva practica.

Corriente Epistemoldgica

Una primera etapa la investigacion estuvo orientada bajo una corriente
racionalista, donde los conceptos a priori no se basaron en la experiencia sensible,
sino que fueron producidos directamente por la razén o el intelecto, en el momento
que se selecciond la variable y las categorias de estudio, .apoyando  las
consideraciones de Cervo y Bervian (2000) esta es una fase de aprendizaje, captacion
y asimilacidn de la teoria; se dice que es de aprendizaje porque en ella se realiza una
reflexion deliberada y consciente, de captacion o percepcion de los significados,
porque implica un esfuerzo reflexivo que se manifiesta a través de las operaciones de
analisis, comparacion, diferenciacion, sintesis y valoracion y por ultimo, de
asimilacion, porque se apropia de los datos referentes al tema o problema planteado.

La segunda fase de la investigacion estuvo orientada por una corriente
empirista, debido a que después de seleccionar el entramado tedrico que fundamenta
la investigacion, se procedié a realizar un contacto con la realidad donde se
observaron las categorias de estudio en el contexto de las universidades publicas del
estado Trujillo y en base a ello se planted la situacion diagnoéstica, en el cual la
experiencia sensorial es considerada como la Unica fuente de conocimiento
verdadero, y la produccién de conocimiento apoyando a Hurtado de Barrera (2005)

ocurre a través de la observacion de la realidad (su método) y de las relaciones
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naturales entre los hechos, de forma directa y neutral, es decir que el conocimiento se

fundamenta en la experiencia y se adquiere a través de la experiencia.

Nivel de Pensamiento

En primer lugar, se cumplié con un nivel de pensamiento deductivo, en el
sentido de que se escogieron situaciones generales expuestas por diversos autores
para identificar y describir los conceptos claves de gran dimension tedrica aplicados a
ciertas situaciones particulares. Desde este pensamiento deductivo, se seleccionan
premisas que tienen inmersas lo referente al proceso operativo e interno de la
subcontrataciéon asi como también la economicidad de la misma. Como sefiala
Meéndez (2008) este nivel de pensamiento facilita la apropiacion del objeto de estudio
(en sentido tedrico).

En segundo lugar, se acudi6 a un nivel de pensamiento inductivo, a través del
cual se observaron y se estudiaron en las unidades de analisis (tres universidades
publicas del estado Trujille) un conjunto de premisas y particularidades propias.de la
teoria que se definieron como objeto de estudio, es decir, teoria acerca de la
subcontratacion y sus categorias; ello se explica desde las argumentaciones que
Meéndez (2008) aporta acerca de la induccién como base para la determinacion de
tipos de investigacion.

Es importante tener en cuenta como expresa Méndez (2008) que el nivel de
pensamiento inductivo y deductivo no son incompatibles sino complementarios y que
su definicion dentro de una investigacion le permite al investigador identificar el
orden de ideas que hay que seguir para la obtencion de la informacion, al igual que

las fuentes y calidad de 1a misma.

Nivel de Conocimiento
En tercer lugar, se aplicé un nivel de conocimiento descriptivo-proyectivo;
descriptivo, porque cuando se recolectd la informacion de la situacion diagnodstica
(sintomas-causas) lo que se realizd fue la descripcion, registro, analisis e

interpretacion de las categorias tal cual como se presentaron en la realidad (contexto);
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de acuerdo a lo establecido por Méndez (2008) el propodsito de este tipo de nivel es
delimitar los hechos que conforman el problema de investigacion. Arias (2006) sefiala
que este nivel de investigacion o conocimiento es el que consiste en la caracterizacion
de un hecho, fenémeno, individuo o grupo, con el fin de establecer su estructura o
comportamiento. Palella y Martins (2006) plantean que el estudio descriptivo tiene
como propdsito describir, registrar, analizar e interpretar los hechos actuales
realizando conclusiones dominantes, sobre como una persona grupo o cosa, Se
comporta o funcionara en el presente.

Ademas, se dice que es proyectivo, porque intenta proponer soluciones a una
situacion en particular como lo expresa Hurtado de Barrera (citada por los autores de
la referencia); es necesario sefialar, que bajo esta modalidad se realizé6 un proyecto
factible, porque el mismo partié6 de una situacidon diagnostica para ir a una fase de
prognosis aportando asi la creacion del modelo de subcontratacion, para las
universidades publicas del estado Trujillo, como lo sefialan Rodriguez y Pineda; y
Balestrini (citados por Finol de Franco y Camacho, 2006). Desde esta.perspectiva
tedrica se afirma que la presente investigacion es de tipo descriptiva-proyectiva.

Asimismo, para cubrir la perspectiva practica (que implic6 la recoleccion de
informacion desde la realidad del objeto observable) se sefiala como principal lo

siguiente:

Diseiio o Plan de Trabajo

Desde esta perspectiva practica (de recoleccion de informacion en la practica) y
en razén a la entrevista y observacion directa como forma directa de recabar
informacidon practica, se hace referencia a un plan de trabajo o estrategia de
investigacion basada en el disefio de campo no experimental. Segun este disefio y
apoyando apreciaciones de Arias (2006) no hay manipulacion o control intencional de
las categorias objeto de estudio, es decir, se observan los fendmenos tal y como se
dan en su contexto natural para luego ser analizados. Dentro de esta investigacion no
experimental, se selecciond el tipo de disefio transversal o transaccional ya que los

datos se recolectaron en un solo momento y en un tiempo Unico.

65



Poblacion y Muestra

Para cubrir esta perspectiva practica fue necesario definir la poblacion objeto de
estudio en la presente investigacion, apoyando al autor Arias (2006) la poblacion es
un conjunto finito o infinito de elementos, personas o cosas que presentan
caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas las conclusiones de la
investigacion. En otras palabras, la poblacion representa el universo del estudio, esta
representa los sujetos u objetos que van a ser estudiados, es decir, sobre quienes se
van a recolectar los datos.

Para la presente investigacion, la poblaciéon estuvo representada por los
miembros que conforman las comisiones de contrataciones dentro de las
universidades publicas, representadas éstas por las éreas: juridica, técnica y
econdmico financiera de acuerdo con la Ley de Contrataciones Publica (2010), de las
cuales se extrajo una muestra no probabilistica (tres miembros por cada universidad,
es decir una persona por cada area a través de un muestreo intencional u opinatico,
obteniéndose de éstamanera una muestra de nueve sujetos clave e informantes para la
investigacion.

Segiin Arias (2006) en una muestra no probabilistica se desconoce la
probabilidad que tiene cada uno de los elementos de la poblacion para integrar la
muestra, en cuanto al muestreo intencional u opinatico sefiala el autor de la
referencia, que en éste tipo de muestreo los electos que van a integrar la muestra son

seleccionados en base a criterios o juicios preestablecidos por el investigador.

Técnicas e Instrumento de Recoleccion de la Informacion
La técnica de recoleccion de datos, que se utilizo para la presente investigacion
es la entrevista y observacion directa, aplicada a nueve sujetos clave e informantes
(tres por cada universidad), como lo son un representante de cada uno de los comités
por area: juridica, técnica y econdmico financiera dentro de las unidades de anélisis.
Siguiendo las apreciaciones de Arias (2006) los instrumentos de recoleccion de datos
son un recurso, dispositivo o formato (en papel o digital), que se utiliza para obtener,

registrar o almacenar informacion. En este sentido, se utiliz6 el cuadro de eventos o
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situaciones problematicas a partir de la teoria. (Ver Cuadro 5).

Validez del Instrumento de Recoleccion de Informacién

Para la validacion del instrumento de recoleccion de informacion se acudi6 a la
validez de constructo llamado también por Palella y Martins (2006), como validez
estructural, este tipo de validacion implica que los distintos indicadores para elaborar
el cuadro de eventos o situaciones problematicas a partir de la teoria son el producto
de una buena operacionalizacion, es decir reflejan la definicion teérica de la variable
que se pretende medir.

Este tipo de validacidon hace necesario que dicho instrumento tenga claramente
definido el constructo tedrico que se pretende medir y que el mismo pueda
operacionalizarse mediante indicadores coherentes (cuadro de operacionalizacion de
la variable, p. 62). Es decir, la validez del constructo supone como paso previo la
conceptualizacion de la variable que se pretende medir, estos conceptos deben ser
construidos a partir-de la-teoria que explique el fendmeno a estudiar (cuadro de
coherencia interna, p. 59), como expresa Ruiz (citado por Ramirez, 2007), solo asi se
tendra claridad de la manera como-se manifiesta en la realidad el atributo que se

pretende medir.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Como se ha venido mencionando, en capitulos anteriores, para describir la
situacion diagnostica dentro de las unidades de anélisis, se realizé un contacto con las
mismas, en las que se aplicé una entrevista y observacion directa, encontrandose en
ellas diversas situaciones que afectan de alguna manera el Optimo desempefio de
dichas unidades. Es por ello que, en este apartado de la investigacidn se describen las
situaciones observadas y encontradas a través de las técnicas de recoleccion de
informacion, las cuales fueron plasmadas en un cuadro de eventos o situaciones
probleméticas a partir de la teoria. (Ver Cuadro 5).

A partir del registro de estos sintomas se pudo verificar tres de €stos como los
de gran incidencia en las unidades de analisis. Estos tres sintomas o eventos
problematicos permitieron declarar un diagndstico o problema en el contexto de las
Universidades publicas del estado Trujillo, y formular un problema de investigacion.
A partir de lo cual, se propusieron las medidas correctivas necesarias u objetivos de la
investigacion.

Dicho cuadro de eventos, es una herramienta estadistica conocida como tabla de
doble entrada, en donde las filas para la presente investigacion, representan los
eventos o situaciones problemadticas a partir de la teoria; y las columnas las unidades
de de andlisis, las respuestas se plasmaron en la casilla correspondiente de acuerdo a
la unidad de analisis en donde se observd la situacion problematica; es decir, cada
casilla es el valor que toma el evento que hace referencia a una categoria de la
variable y la apreciacion correspondiente de cada sujeto informante. Este instrumento
de recoleccion de informacién, se encuentra disponible en la pagina Web:

http://roble.pntic.mec.es/~sblm0001/estadistica/dos.htm, el cual es una herramienta
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que permite visualizar rapidamente los eventos sintomaticos con mayor frecuencia a
partir de la teoria que se encuentran presentes dentro de las universidades publicas del

estado Truyjillo.

Cuadro 5

Eventos o situaciones problematicas a partir de la teoria

UNIDADES DE OBSERVACION

EVENTOS O SITUACIONES
PROBLEMATICAS A
PARTIR DE LA TEORIA

Universidad Universidad Universidad Total

1 2 3 Sintoma

Sintoma 1
Debilidades en el proceso 1 1 1 3

operativo.

Sintoma 2
Inconsistencia en el proceso | 1 1 3

interno.

Sintoma 3
Inexistencia del criterio de la 1 1 1 3

economicidad

Sintoma 4
Inconsistencia en la decision de 0 0 0 0

fabricar o contratar

Sintoma 5

o
o
o
(=)

Inconsistencia en la metodologia

de evaluacion del proveedor

Total sujetos clave e

informantes

Fuente: Elaborado por Riveros (2011)
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21 O Sintoma 3
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2

Universidad 1 Universidad 2 Universidad 3
Grifico 7. Incidencia de resultados. Fuente: Elaborado por Riveros (2011)

Como se puede visualizar, se plasmaron los eventos o sitnaciones problematicas
observadas a partir de la teoria, ademas, en el grafico de incidencias de los resultados
se observa que dichos sintomas se encuentran presentes en las unidades de analisis.
Los hallazgos encontrados se describen a continuacion:

En primer lugar, en las unidades de analisis que el proceso operativo de la
subcontratacion, se realiza con poca significacion, se revela en las unidades
observadas, que no les resulta facil realizar la distincion entre lo que son las

actividades distintivas v no distintivas. Esto se percibe a través de la carencia de

indicadores que permiten medir de manera correcta si los procedimientos se estin
llevando a cabo tal como se tiene planificado asi como también los logros puntuales

de la institucion. Lo que permite estimar, que existe ligereza o debilidades en el

proceso operativo, de la subcontratacién, en tanto no se realice ninguna medicién de
los indicadores que permiten medir de manera correcta los procedimientos llevados a
cabo tal como se tiene planificado para mejorar la eficacia y de la eficiencia dentro de
las universidades publicas del estado Trujillo.

En segundo lugar, el proceso interno que se realiza al momento de subcontratar
es llevado a cabo sin el requerimiento debido. Esto se aprecia en la fase de

planificacion y contratacion por cuanto no se realiza con detalle un plan de trabajo
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acorde con las consideraciones necesarias para entregar un proceso en
subcontratacion; ademas, al momento de realizar las licitaciones de cualquier tipo, en
muchas oportunidades lo que se realiza es una simple consulta de precios y no se da

cabida a la negociacion del contrato. Es por ello que, se presume inconsistencia en el

proceso _interno, en tanto no se realicen las actividades de forma correcta en las

etapas de dicho proceso
En tercer lugar, se evidencia en cuanto al criterio de la economicidad, que no
existen indicadores que proporcionen informacion compuesta del grado de las

economias internas logradas (economias de escala y economias de alcance) en las

operaciones de las universidades plblicas; tampoco hay registro del aprovechamiento
de las situaciones en los mercados para lograr precios minimos de compra. Por lo que

se supone inexistencia del criterio de economicidad, en tanto no se generen

indicadores que proporcionen informacidon confiable para la toma de decisiones

operacionales
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CAPITULO V

PROPUESTA

Modelo de Subcontratacion

El modelo de subcontratacion pretende proporcionar una herramienta de gestion
a las universidades publicas del estado, cuando éstas realizan un proceso de
subcontratacion, para lo cual lo primero que se debe realizar es un diagndstico a
fondo de la situacion de la institucion; que exige tener o implantar un sistema de
medicion confiable para lograr una vision acertada, y dentro de este analisis encontrar
qué areas estan siendo improductivas en si mismas o hacen improductiva la
organizacion. Una vez hecho este diagnostico, se tomard la decision de cuales
actividades seguiran siendo asumidas directamente por la gerencia y-cudles serdn
contratadas externamente.

El modelo de subcontratacion para las universidades publicas, es un
instrumento de interactuacidon entre la universidad y la empresa contratada, por
cuanto pretende ayudar a los encargados de la subcontratacion a realizar la
transferencia de un proceso interno a un especialista contratado de la manera mas
eficiente a través de una planificacion detallada de cada uno de las fases de desarrollo
del proceso, logrando asi que las universidades identifiquen entre sus actividades,
aquella que la hace exitosa y que la hace ganar mayor espacio en el mercado, es decir
aquella actividad que le genera una ventaja competitiva importante.

El modelo de subcontratacion posee dos alcances uno denominado prospectivo
y el otro perspectivo, lo cual lo concretan como la manera de aproximarse a futuras

subcontrataciones con proveedores de servicios y productos especializados.

72



En este orden de ideas, se concibe al modelo de subcontratacion sustentado en
el proceso operativo, el proceso interno y el criterio de economicidad; desde su
alcance prospectivo como un sistema o conjunto ordenado de fases, que facilitan la
definicion de politicas, estrategias, estructuracion de procesos y actuaciones que sean
portadoras de futuro, encausadoras de nuevas situaciones o escenarios
econdmicamente atractivos y portadores de impacto en el desarrollo de una
comunidad determinada.

Teniendo en cuenta la efectividad requerida en las relaciones de las
Universidades con los proveedores de bienes y servicios, el modelo que se propone
tiene la connotacion de “prospectivo” debido a que el mismo representa imégenes que
se proyectan alternativamente desde las universidades, acerca de la actuacion y
permanencia en escenarios determinados. Ademas, desde esta Optica de
prospectividad, sefiala Garcia (2005) en primer lugar, se define la 16gica del
desarrollo de cualquier forma de relacion, por medio de negociaciones, programas o
proyectos, que hacen. factible la subsistencia. y permanencia de la relacion entre la
universidad y el proveedor de servicios.

En segundo lugar, permite quelas universidades publicas se conecten con los
oferentes de bienes y servicios, actuando dichas universidades como contratantes y
los oferentes como proveedores de bienes servicios aprovechando de esta manera las
oportunidades que ofrece el mercado.

El modelo que se propone, puede percibirse como un conjunto de actuaciones e
imagenes que proyectan las universidades publicas hacia la permanencia en un
contexto determinado, permitiendo su transaccion con €l. Esta interpretacion de
prospeccion como término clave para identificar inicialmente el modelo de
subcontratacion, permite destacar, que la caracteristica de representar imagenes de
futuro, implica basicamente una ventaja para disefiar trayectorias y tendencias con lo
cual se puedan construir y reconstruir distintos escenarios

El alcance perspectivo del modelo como principal ventaja, se basa en la
capacidad de adaptacion del mismo en contextos diferenciados, debido a que se hace

necesario establecer prototipos de actuaciones que permitan dar respuestas al
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ambiente externo de acuerdo con las exigencias futuras a las cudles estdn inmersas las

universidades publicas.

Misién del Modelo

En lo que respecta al alcance prospectivo y perspectivo del modelo, se hace
necesario incorporar dentro de la definicion del modelo la misidn, la cual explica lo
que éste hace y como lo hace. De manera tal que la mision del modelo es
proporcionarles a las universidades publicas una guia que les permita llevar a cabo
una subcontratacion de la manera mas eficiente, enfocandose siempre en los clientes,
en la manera de ofrecer los productos y ofrecer los servicios; y en el del
mejoramiento continio de los procedimientos de tal manera que las universidades
logren mantenerse competitivas en un mercado en el cual las variables que afectan
esa misma competitividad cambian permanentemente.

En este orden de ideas, la intencionalidad del modelo de subcontratacion se
centra en esquemas.para manejar eficientemente los recursos sean estos-econémicos;
administrativos, financieros, entre otros. La importancia de la misién; y la extension
de su efectividad, estd sujeta al conjunto de actuaciones basicas que le dan la
caracterizacion de modelo de transaccion, para hacer referencia a inclusiones,
extensiones o profundizaciones de tareas que le son pertinentes. Para comprender la
importancia de la misiéon y la correspondiente definicion de tareas dentro de la
conceptualizacion del modelo, es importante la revision al concepto de gestion, la
cual expresa en forma precisa la sistematizaciéon y consecucion de un conjunto de

tareas.

La Gestién y su Maxima Expresion: el Concepto de Tareas (Expectativas o
Intencionalidad de la Gestion)

La gestion implica la puesta en marcha de un conjunto de acciones o propuestas
técnicas estructuradas, que enriquecen el modo de actuar y pensar acerca de la
realizacion de las tareas, programas y proyectos organizacionales con dptimos niveles

de eficiencia y rentabilidad. Es decir, la gestion reproduce practicas de orden

74



econdmico-rentables, como base para la materializacién de metas de indole social,

como seria el caso de los proyectos desde la universidad, que deben alcanzar

aspiraciones como la mejora en la calidad de vida entre muchas otras de tipo social.

La gestion puede interpretarse como una categoria muy especifica del concepto
de gerencia. Gestion, involucra acciones que se orientan con mayor €nfasis hacia la
materializacion u operacionalizacion de planes, estrategias y tacticas, donde prevalece
el dominio de la capacidad técnico-operacional del gerente o actor principal en la
conducciéon de un proyecto. La referencia principal de la gestion, estd en las
expectativas que su concepto genera. Estas expectativas que se intentan cubrir con el
disefio y aplicacion de un modelo de subcontratacion para las universidades publicas,
estan relacionadas las siguientes intenciones:

v Proponer opciones administrativas (propuestas y proyectos) que se adecuen al
funcionamiento de las universidades publicas, en un marco de condiciones
programadas y aceptadas como deseables, por parte de éstas.

v’ Respaldar la insercién.de profesionales.capacitados y eficientes,-en cualquier
forma ‘de reproducir y aplicar el capital intelectual con que cuentan las
universidades.

v' Aprovechar los conocimientos del personal que integra cada una de las
comisiones de subcontratacion dentro de las universidades para generar eficiencia
dentro del proceso que acarrea la subcontratacion dentro de las mismas.

v Conformar un perfil de las operaciones estructuradas que se llevan a cabo para
hacer efectivas las propuestas de relacion entre la universidad y los proveedores
de bienes y servicios, las cuales deben estar enmarcada en criterios de eficiencia,
rentabilidad y productividad, con lo cual se pueda determinar niveles de
competitividad alcanzados y deseables, asi como construir indicadores de gestion,

que permitan medir el grado de economias logradas.
Tareas de orden general a cumplirse a través del modelo. Para el modelo

propuesto, en funcién de la misién que se ha declarado, y de su pertinencia con el

concepto de gestion, se enuncian como principales, las siguientes tareas:
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1. Identificar las actividades intelectuales y los sistemas de gestion que
realmente les permita gozar de una ventaja competitiva sostenible en el
mercado.

2. Desarrollar las funciones de un modo consistente mejor que los competidores,
y ademés mejorarla a medida que se desarrolla el mercado, la tecnologia y la
competitividad.

3. Desarrollar conscientemente habilidades en el area que el consumidor valore
al transcurrir el tiempo.

4. Identificar las oportunidades de posicionamiento como los son las
imperfecciones del mercado o las brechas en el conocimiento acerca de un
rubro determinado.

5. Desarrollar aquellas actividades que son consideradas muy importantes por
sus clientes de la manera mas efectiva en el mercado.

6. Identificar en que dmbito debe especializarse para proveer una actividad al
menor costo posible.o con mayor eficienciapara el cliente.

Las universidades al concentrarse en estas tareas de las actividades distintivas
basadas en ¢l conocimiento, potencia’y aumenta por si misma la competitividad de la
misma en la medida que al lograr el liderazgo en esas habilidades, disminuye la

posibilidad de que la competencia las copie.

Alcance del Modelo de Subcontratacién

La definicion de la misiéon del modelo de subcontratacidn, el concepto de
gestion en el cual estd enmarcado, y la exposicion de las tareas que le son propias a
un modelo de esta naturaleza, dan paso a la consideracion de un elemento importante
dentro de la interpretacion de su concepto; lo cual se refiere al alcance, o a la
implicacidn y extensidon de responsabilidades, de personas, de equipos y comisiones,
que hacen efectiva la implementaciéon del modelo. Es por ello que el alcance del
modelo se define en los siguientes términos:

El modelo de subcontratacion abarca la gestion de la relaciones entre las

universidades con los proveedores de bienes y servicios, las cudles se extiende y
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tienen implicaciones en €l modo de actuar y pensar de los mismos, enriqueciéndolas a
través de cada proceso de la subcontratacion. En este sentido, €l modelo de
subcontratacion propuesto se desarrolla a través de la discriminacion de las
actividades del proceso operativo, la descripcion del proceso interno y las
especificaciones de las economias logradas con dicha subcontratacion.

El modelo propuesto, orienta a los miembros de las comisiones de
contrataciones a la operacionalizacion de estrategias y tacticas, y a mantener contacto
entre las universidades y los proveedores de bienes y servicios que se encuentran en
el entorno. Esta orientacion sustentada en los criterios € indicadores basicos que en el
modelo se proponen, para calificar la efectividad de las operaciones son las que han

permitido el desarrollado de las diversas maneras de relaciones.

Racionalidad del Modelo de Subcontratacion

La racionalidad del modelo propuesto se refiere al desarrollo de acciones
basicas; .intentando-develar la. orientacion, la conduccion y el detalle de ideas,
conceptos, y técnicas que se suponen hacen efectivo dicho modelo. La racionalidad
de todo modelo tiene su justificaciéon en la existencia de la incertidumbre; como lo
enuncia Martin (citado por Garcia, 2005) cuando se refiere a la importancia de
considerar el medio externo y sus implicaciones (desconocimiento de algunos
fenémenos) como forma de operar los espacios de la logistica operacional.

Es por ello que, seria poco racional presentar la estructura del modelo si sélo se
involucrara aspectos que manecjan a nivel interno dentro de las universidades
publicas. Por lo que se hace necesario resaltar, 1a necesidad de jerarquizar actividades
estratégicas a largo plazo, tanto en el ambiente interno y externo (nivel ideoldgico) y
reproducir a partir de alli, las funciones de negocios, los proyectos, la visién, misiéon y
valores de los cuales evidentemente deben derivar las actividades operacionales
(ordenamiento estratégico). Estas actividades en tal ordenamiento, dan cuenta de una
sistematizacion que responde a la logica del funcionamiento planificado que exige

niveles de actuacion y profesionalizacion.
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En lo que respecta al nivel de actividades estratégicas, se incluyen las
actuaciones a largo plazo y grandes dimensiones, que comprometen a los
funcionarios corporativos, al contacto con clientes, mercados y proveedores, asi como
con entes de regulacion externa, como, organismos gubernamentales, y con instancias
externas que provean de informacidn importante acerca del contexto. Este contacto es
lo que permite la programacion ajustada a las contingencias que existen en el mundo
externo. Se corresponde con la l6gica de funcionamiento que genera proyecciones
para la actuacion en posibles escenarios, dependiendo de la informacion que se tenga
de éste (perspectiva), o para la construccion de €stos, dependiendo de la habilidad
para crearlos (prospectiva).

De ello se deriva, el plano funcional, es decir, la coordinacion de diversas areas
funcionales como compras, administracion, entre otras y los procesos que ello
implica, para concebir luego, ¢l plano operativo donde se encuentra la declaracion de
operaciones especificas y metas, tanto en compras, en administraciéon, como en cada
uno- de las é4reas de negocios que.comprenden.las universidades que se hayan

establecido en el plano funcional.

El primer nivel de racionalidad del modelo: “ideolégico”. La identificacion del
nivel ideoldgico, es de gran importancia en el disefio del esquema de la racionalidad
del modelo de subcontratacion por cuanto deben registrarse en el mismo, las
propuestas de cualquier relacion posibles entre las universidades y los proveedores de
bienes y servicios. En el mismo orden de ideas, el nivel ideoldgico hace hincapié en
mantener las ideas de expansion y productividad, complementariedad y
fortalecimiento, asi como también el desarrollo del talento humano.

Este nivel ideoldgico, se hace necesario para que las universidades publicas
concentren sus esfuerzos en lograr una mayor eficiencia y eficacia en cada una de las
actividades que involucren el proceso de subcontratacion, en donde cada una de las
partes involucradas en dicho proceso se vean comprometidos a llevar a cabo un mejor
servicio para los usuarios finales, consideradas estas categorias ideologicas

primordiales para el funcionamiento y aplicabilidad del modelo.
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El segundo nivel de racionalidad del modelo: “visionario”. Consecuentemente
a la identificacion del nivel ideoldgico, figura el enunciado de la visidon del modelo;
en este sentido, como vision del modelo se declara, el logro de objetivos
organizacionales de mediano alcance, la correcta discriminacion de las actividades
del proceso operativo, es decir, las actividades distintivas de las no distintivas;
ademas se incluye en la vision del modelo, €l cumplimiento de las etapas del proceso
interno como clave de la subcontratacion y la seleccion de los mejores criterios de
economicidad que se obtengan en el proceso de subcontratacion.

En este orden de ideas, dentro del nivel visionario de la racionalidad del modelo
de subcontratacidon, se incorporan algunos conceptos como lo son la cultura de
evaluacion y cultura de lucro, como referentes que aluden la perpetuidad y la creencia
en ciertas acciones, como parte de la permanencia en el tiempo de las relaciones entre
las universidades con los proveedores de bienes y servicios que se encuentran en el
mercado y que explican el hacia donde va el modelo.

Cultura de evaluacion. El modelo de subcontratacion que se estructura tiene
como base la intencion de operacionalizar proyectos de relacion, con sentido de
pertinencia, conveniencia, y excelencia (concrecion) de los conceptos capital
intelectual, desarrollo de empresas y nuevos proyectos que satisfagan las necesidades
de los clientes. En este sentido, el éxito de cualquiera de los actores en esta relacion,
esta determinado por una practica de evaluacion, por una creencia en esta practica.

Asimismo, se debe mantener la cultura de evaluacion dentro del modelo de
subcontratacion como esencia de un sistema de valores compartidos dentro del
manejo de la eficiencia, eficacia y la excelencia. Esta cultura de evaluacidn, implica
un aprendizaje continuo, lo que involucra la generacion de un clima, un entorno y un
contexto laboral, que da prioridad a la satisfaccion de los criterios previamente
establecidos en los objetivos de los proyectos planteados.

Es por ello, que se debe definir el grado de responsabilidad de cada una de las
partes que involucra el proceso de subcontratacion; es decir se debe especificar quien
o quienes son los encargados del proceso operativo, del proceso interno y del manejo

de los criterios de economicidad dentro de las universidades publicas del estado
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Trujillo; lo cual implica que cada parte de la relacion establece sus cometidos, su
mision, en funcién de lo cual, conocera las expectativas que espera llenar, que le
permita tener un control de sus aportes en la ejecucion y en la consecucion de los
objetivos del proyecto planteado.

Cultura de lucro. Es aquella que exhorta a reconocer segin Garcia (2005) la
exigencia de la nueva economia o nuevo orden econémico mundial, en cuanto a
desarrollar actuaciones exitosas que generen rentabilidad; lo que implica hablar de la
explotacion de las investigaciones y conversion del académico en empresario. Ello
supone que la universidad ante esta perspectiva, debe ir mas all4 de establecer
presencia e interaccion con el sector productivo, para trascender hacia el desarrollo de
competencias para el intercambio de conocimiento y la produccion de bienes y
servicios; aspectos por los cuales se generard la contraprestacion econdmica que
satisfaga necesidades de autosostenimiento y proyeccion hacia la rentabilidad.

Esta tarea dentro de las universidades es nueva, no es muy difundida; por una
parte, la cultura del lucro empieza a-reproducirse-.como un efecto de situaciones muy
particulares que viven las universidades con la asignacién, manejo y réconduccion de
sus cada vez mas escasos presupuestos. Ademas, existen condiciones en casi todos
los paises del mundo, en las cuales a las universidades se les llama a participar en la
reestructuracion de la economia; en muchos paises son economias con signos
evidentes de deterioro, debilidad; todo lo cual apunta al involucramiento de
universidades y empresas en la busqueda de actuaciones de sobrevivencia y necesidad
de competir.

Por otra parte, el manejo de una politica pablica con fuerte orientacion a las
relaciones de mercado como consecuencia de esquemas de modernizacion del Estado,
conduce a solicitar a las instituciones publicas, sistemas administrativos y operativos
competitivos, a la luz de la incorporaciéon al nuevo orden econdémico mundial, la
globalizacion. Por tal razon, las universidades publicas estan obligadas a interiorizar
el esquema de mercado, desarrollando relaciones como contratistas, proveedores o

clientes, o como generadores de espacios para el intercambio, la formacién de capital
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intelectual, en un marco de condiciones que haga rentable la incorporacion de las

actividades universitarias al modelo econdmico de mercado.

El tercer nivel de racionalidad del modelo: “ordenamiento estratégico”.
Consecuentemente a lo ideoldgico, y a lo visionario, existe un ordenamiento de
actuaciones denominadas estratégicas que marca para la relaciéon universidad-
proveedores, la oportunidad de conectar ideologia-vision, visidn-mision, mision-
procesos, y procesos-logros. El ordenamiento estratégico es la conformacién de un
cuerpo de unidades que bien pudiera pretenderse que se constituyera en fortalezas
(factibilidad) para emprender cualquier mecanismo de relacion. En este sentido, para
el modelo de subcontratacion propuesto, se enuncia un ordenamiento estratégico que
es la base de la estructura de la racionalidad del modelo.

Ese ordenamiento estratégico son todos los entes, mecanismos y procesos que
materializan el desarrollo de capital intelectual al cual se aspira. Con la determinaciéon
de un ordenamiento-estratégico se estd haciendo-referencia al conjunto-de procesos;
actuaciones, lineamientos y hasta actitudes, como forma de ejercer estratégicamente
el control, sobre la base de la evaluacion. El ejercicio de tal control, sobre la base de
un modelo de subcontratacidon basado en la evaluacion, con ordenamiento estratégico,
implica aspectos mas alld de la responsabilidad y control financiero que tiene
cualquier modelo de gestion.

Los investigadores Robert Kaplan y David Norton (citados por Garcia, 2005)
redimensionaron el término gestion, relacionandolo con un cuerpo de referentes (lo
que se ha denominado en esta investigacion como ordenamiento estratégico), el
modelo propuesto pone su mayor fuerza en estos referentes tales como las
infraestructuras, estructuras, lineamientos, entre otros términos, y se entiende que este
ordenamiento estratégico desarrolla una forma de control, que trasciende los aspectos
monetarios (tomandolos en su debida dimension) para fijar primordialmente atenciéon
en las actuaciones y ejecucion de proyectos que permitan el desarrollo eficiente del

proceso de subcontratacion.
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Estructura del Modelo de Subcontrataciéon

El modelo de subcontratacion se caracteriza por presentar una serie de variables
referidas con las relaciones que mantienen las universidades con los proveedores de
bienes y servicios. Dichas variables constituyen los niveles a través de los cuales se
mueve la intencionalidad de las acciones de evaluacion que se desarrollan a través del
modelo. La estructura por variables, puede interpretarse como una ventaja del
modelo, y es que éstas visualizan instrumentos de control estratégico, tactico y
operacional; ademas de ofrecerse como una salida, que suavizan las restricciones que
se sabe que normalmente genera un proceso de evaluacion.

La estructura del modelo propuesto ofrece algunas perspectivas a partir de las
cuales se puede hablar de permanencia en el tiempo, de aquellas modalidades de
relacion que se estimen mas convenientes. En el primer nivel de la estructura, lo que
para cualquier modelo pueda ser una fase inicial, aqui se ha denominado variables de
fundamentacién, argumentadas en las entidades, organismos y mecanismos que
justifican. y  garantizan la.permanencia en el tiempo de cualquier modalidad de
relacion.

En el segundo nivel de la estructura del modelo, lo que corresponderia a la fase
de maduracion y alcance, aqui se ha sefialado como variables de funcionamiento o
negocios, argumentadas en algunos propdsitos concretos que dan viabilidad y
pertinencia a las modalidades de relacion. Y en el tercer nivel estructural, lo que para
cualquier otro modelo corresponderia a la fase de aseguramiento y cierre, aqui se ha
denominado variables de operacion, argumentadas en algunos procesos que
involucran la vuelta a la fundamentacion, la reconduccion del modelo, su extension y
permanencia.

De tal manera que cada tipo de variable que aqui se define como parte de la
estructura del modelo, contiene su propia perspectiva, para mantener la ventaja que
desde el principio se le ha declarado al modelo, es decir, su condicién de disefiar

trayectorias y tendencias con lo cual se puedan construir escenarios.
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Variables de fundamentacion. Estas variables son las que pertenecen al plano de
mayor consideracién e importancia en cuanto que, a partir de éste, se genera la
viabilidad del modelo de subcontratacion, en esta fase de fundamentacion se
discriminan las actividades del proceso operativo es decir, se selecciona la actividad
no distintiva que se sometera a subcontrataciéon de acuerdo con la disponibilidad
presupuestaria y de acuerdo con la solicitud que la unidad usuaria realice a la unidad
contratante (Articulo 2 numeral 3 y 4 del Reglamento de Ley de Contrataciones
Publicas).

En estas variables de fundamentacion se sefialan dos subcategorias, la primera,
referida a las actividades distintivas que son las que ofrecen una ventaja competitiva a
largo plazo y deben ser controladas y protegidas celosamente. Ademas, las mismas
son consideradas como compromisos constantes que tienen las universidades
publicas. La segunda referida a las actividades no distintivas que son aquellas
actividades para las cudles las universidades no poseen las habilidades especiales para
realizarlas y que comiunmente las organizacion las ha considerado come-importantes
mas no principales para su actividad, ademas, son aquellas labores no criticas para el
margen competitivo de la empresa, son intermitentes y por eso pueden ser dadas en
subcontratacion.

Dentro de las universidades publicas, por una parte, no se deben subcontratar
las siguientes funciones o actividades, por ser consideradas distintivas: la planeacion
estratégica, las del area de finanzas, de consultoria gerencial, de calidad y
administracion ambiental; el control de proveedores y la supervision de la
satisfaccion de los requisitos del mercado. Por otra parte, las actividades aptas para la
subcontratacion por ser consideradas como no distintivas se encuentran: los
suministros de materiales y componentes, los servicios generales (servicios de
comedor y mantenimientos de areas verdes y paisajes), la tecnologia informatica, la

consultoria y la capacitacion.

Variables de funcionamiento o negocio. Estas variables estan representadas por

los clementos que garantizan la maduracion de los proceso interno de la
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subcontratacion dentro de las universidades publicas. Se trata entonces de encaminar
los esfuerzos por parte de las comisiones de subcontratacion hacia un proceso
eficiente y satisfactorio para ambas partes (la universidad y el proveedor)

La primera etapa del proceso interno que se debe llevar a cabo es el proceso de
planificacion. Esta actividad involucra que los encargados de la subcontratacién se
centren en tres grandes actividades que involucran la puesta en marcha de este
proceso: la elaboracion de un plan de trabajo, el diagnostico integral o evaluacion
inicial, y 1a planificacion propiamente dicha.

En cuanto a la elaboracion de un plan de trabajo, se requiere describir con
detalle el alcance del proceso que se quiere someter a subcontratacion y que incluya
por lo menos responsabilidades tanto institucionales como personales. El Art 39 de la
LCP sefiala el 6rgano o ente contratante debe preparar un presupuesto base de la
contratacion, cuyo contenido serd confidencial hasta que se produzca la notificacion
oficial del resultado de la seleccion del contratista, salvo que en el pliego de
condiciones se establezca el empleo-de éste como-criterio para el rechazo de ofertas,
en cuyo caso se dara lectura al valor en €l definido, al inicio del acto de apertura de
los sobres contentivos de las ofertas. Una vez divulgado, el presupuesto base se
incorporara al expediente de la contratacion respectiva. En ningin caso se podra
emplear el presupuesto base como criterio de evaluacion de ofertas.

En este orden de ideas, el Articulo 7 del Reglamento de la Ley de
Contrataciones Publicas (RLCP) (2009), expresa que las actividades previas a la
contratacion para cualquier modalidad de seleccion de contratistas debe garantizar
una adecuada seleccidn, ademas de preparar el presupuesto base indicado en la LCP.

Asimismo, se debe contar con lo siguiente: programacion presupuestaria,
especificaciones técnicas, determinacion de las ventajas econdmicas y técnicas de la
contratacion, la prevision en la programacion anual de compras, si es aplicable,
modelo del contrato, si el procedimiento tiene caricter plurianual efectuar la
notificacion al 6rgano competente en la planificacion central, evaluar la recurrencia

de la contratacion y determinar si es viable agruparla en un solo procedimiento o bajo
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la modalidad de contrato marco, estimando las cantidades de bienes servicios u obras
a contratar.

En las modalidades de concurso cerrado, consulta de precios y contratacion
directa los participantes deben ser previamente seleccionados seglin su capacidad
legal, financiera y técnica.

El diagnostico integral. Luego de haber elaborado el plan de trabajo se realiza un
diagnostico integral, que es el resultado de una evaluacion muy cuidadosa de la
factibilidad del proyecto la cual incluye el alcance y los limites sujetos al presupuesto
base con que se cuenta. Es decir, se debe describir cudles seran los pardmetros de
referencia, que se establecen sobre la base de la descripcion del proceso o servicio
que se quiere entregar en subcontratacion (costos, tareas y procedimientos claves) y
son esenciales para la toma de decisiones de cada una de las siguientes fases del
proceso.

Ademas, el diagnodstico integral debe incluir los parametros requeridos; es decir,
se debe describir lo que la organizacién considera.como un servicio optimo. Para esto
se utiliza los mismos conceptos incluidos en el paso anterior eliminando aquellos que
se consideran superfluos para la realizacion del proceso. El objetivo de esta operacion
es contar con la informacion necesaria para realizar una evaluacion de la factibilidad
del proyecto.

La planificacion de los concursos. Es la tercera etapa que se realiza cuando se
decide llevar a cabo el proyecto, se concentra en todos aquellos aspectos relacionados
con la especificacion de los niveles de servicios contenida en el pliego de condiciones
descritas por la unidad contratante y el proceso para seleccionar al proveedor de la
subcontratacion.

En cuanto al proceso de contratacion del proveedor de bienes y servicios, las
universidades de acuerdo con lo establecido en el Articulo 10 de la Ley de
Contrataciones Publicas (LCP) (2010) sefiala que debe constituirse una o varias
comisiones de contrataciones, atendiendo a la cantidad y complejidad de las obras a

ejecutar, la adquisicion de bienes y la prestacion de servicios.
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Las cuales deberan estar integradas por un nimero impar de miembros
principales con sus respectivos o respectivas suplentes de calificada competencia
profesional y reconocida honestidad, designados o designadas por la maxima
autoridad del oOrgano o ente contratante de forma temporal o permanente,
preferentemente entre sus empleados o empleadas, funcionarios o funcionarias,
quienes seran solidariamente responsables con la maxima autoridad, por las
recomendaciones que presenten y sean aprobadas. Dicho articulo ademas menciona
que las comisiones de contrataciones estaran representadas las areas juridica, técnica
y econdmico financiera; ¢ igualmente se designard un secretario o secretaria con
derecho a voz, mas no a voto.

Por tal razon, se hace imprescindible sefialar que el Articulo 6 de la LCP en sus
numerales 12 13, 14 y 15 sefialan los tipos de modalidades de concursos a que esta
sometida cualquier institucion publica:

El concurso Abierto: es 1a modalidad de seleccion publica del contratista, en la
que pueden participar personas naturales y juridicas nacionales y extranjeras, previo
cumplimiento de los requisitos establecidos en/la presente Ley, su Reglamento y las
condiciones particulares inherentes al pliego de condiciones.

Concurso Cerrado: Es la modalidad de seleccion del contratista en la que al
menos cinco (5) participantes son invitados de manera particular a presentar ofertas
por el 6rgano o ente contratante, con base en su capacidad técnica, financiera y legal.

Consulta de Precios: Es la modalidad de seleccion de contratista en la que, de
manera documentada, se consultan precios a por lo menos tres (3) proveedores de
bienes, ejecutores de obras o prestadores de servicios.

Contratacion Directa: Es 1a modalidad excepcional de adjudicacion que realiza
el 6rgano o ente contratante, que podra realizarse de conformidad con la presente Ley
y su Reglamento.

En este mismo orden de ideas, el Art 55 de la LCP sefiala que para que un
concurso sea abierto o abierto anunciado internacionalmente se debe cumplir lo

siguiente:
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1. En el caso de adquisicion de bienes o contratacién de servicios, si el contrato a
ser otorgado es por un monto estimado superior a veinte mil unidades
tributarias (20.000 UT.).

2. En el caso de construccion de obras, si el contrato a ser otorgado es por un
monto estimado superior a cincuenta mil unidades tributarias (50.000 UT.).

Si se trata de un concurso cerrado el Articulo 61 de la LCP sefiala que se puede
proceder de la siguiente manera:

1. En el caso de la adquisicion de bienes o prestacion de servicios, si el contrato
a ser otorgado es por un precio estimado superior a cinco mil unidades
tributarias (5.000 UT.) y hasta veinte mil unidades tributarias (20.000 UT.).

2. En el caso de construccion de obras, si el contrato a ser otorgado es por un
precio estimado superior a veinte mil unidades tributarias (20.000 UT.) y
hasta cincuenta mil unidades tributarias (50.000 UT.).

De la misma manera, sefiala el Articulo 73 de la LCP que si se trata de una
consulta de precios se puede proceder de la siguiente manera:

1." En el caso de adquisicion de bienes o prestacion de servicios, si el contrato a
ser otorgado es por un precio-€stimado de hasta cinco mil unidades tributarias
(5.000 UT.)

2. En el caso de ejecucion de obras, si el contrato a ser otorgado es por un precio
estimado de hasta veinte mil unidades tributarias (20.000 UT.).

Adicionalmente, se procedera por Consulta de Precios, independientemente del

monto de la contratacion, en caso de obras, servicios o adquisiciones de bienes, que
por razones de interés general deban ser contratados y ejecutados en un plazo
perentorio que se determinard de acuerdo a la naturaleza del plan excepcional
aprobado por el Ejecutivo Nacional. En aquellos casos que los Planes Excepcionales
sean propuestos por los 6rganos de la administracién piblica nacional, deberan contar
con la revision previa de la Comision Central de Planificacién, antes de ser sometido
a consideracion del Ejecutivo Nacional.

En lo referente a la contratacion directa, el Articulo 76 sefiala que se podra

proceder excepcionalmente a ella, independientemente del monto de la contratacidn,
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siempre y cuando la méxima autoridad del 6rgano o ente contratante, mediante acto

motivado, justifique adecuadamente su procedencia, en los supuestos enmarcados

dentro del este Articulo.

Cuadro 6

Modalidades de concurso

Numero de participantes
Adquisicién de bienes o
invitados a presentar la

Construccion o ejecucion

prestacién de servicios de obras
oferta. (Art 6 LCP)
Personas naturales y
Concurso
juridicas nacionales y 220.000UT 250.000UT
abierto
extranjeras (sin limite)
Concurso
25 5000 < UT =20.000 20.000<UT =50.000
cerrado
Consulta de
23 0<UT =5.000 0<UT =20.000

Precios

Contratacion Directa: Es la modalidad excepcional de adjudicacion que realiza el drgano o ente

contratante, que podra realizarse de conformidad con la presente LCP y su Reglamento

Fuente: Elaborado por Riveros (2012)

Luego que se ha decidido la modalidad del concurso a llevar a cabo, si se ha

seleccionado la modalidad de Concurso Cerrado o Consulta de Precios, el Articulo

107 sefiala que se debe realizar un acta de inicio del procedimiento y la misma debe

incluir la siguiente informacion:

1. Descripcidn del objeto de la contrataciéon y nimero del procedimiento.

Monto estimado de la contratacion.

2
3. Verificacion de la situacion legal de las empresas.
4

Empresas seleccionadas con indicacion de Nivel Estimado de Contratacion y

Calificacidon Financiera.

5. Razones técnicas que fundamentaron la escogencia de las empresas

participantes.

6. Cronograma de ejecucion de la modalidad de seleccion.
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7. Firma de los miembros de la Comision de Contrataciones.

La contratacion. Es la segunda etapa del proceso interno de la subcontratacion e
incluye los siguientes aspectos:

La seleccion del proveedor. Es una tarea delicada, debido a que se supone la
seleccion de las mejores cualidades que presenten los proveedores de bienes y
servicios existentes en el mercado, esta fase incluye:

La descripcion del servicio, la cual se estable sobre la base de la informacion
generada en el diagnéstico integral, realizado en la etapa de planificacién y debe ser
desarrollada sobre la base de las consideraciones estratégicas y los objetivos
fundamentales que se persiguen detras de la decisiéon de entregar una actividad no
distintiva en subcontratacion.

Es importante sefialar que en esta fase se describe el pliego de condiciones para
la contratacién, y en la misma es importante detallar claramente el inventario de los
activos de las universidades si los-mismos son susceptibles de ser trasferidos a la
empresa que gane el concurso de contratacion, de esta manera se deben definir los
activos que seran recuperados en un-futuro y las condiciones de dicha recuperacidn;
ademads de las medidas de desempefio que seran empleadas para medir la calidad del
servicio.

El Articulo 43 de 1a LCP establece las reglas, condiciones y criterios aplicables
a cada contratacion y deben ser objetivos, de posible verificacion y revision, y se
estableceran en el pliego de condiciones.

En el Concurso Abierto, el pliego de condiciones debe estar disponible a los
interesados desde la fecha que se indique en el llamado a participar, hasta el dia habil
anterior a la fecha fijada para el acto de apertura de los sobres contentivos de las
manifestaciones de voluntad y ofertas. El 6rgano o ente contratante debe llevar un
registro de adquirentes del pliego de condiciones en el que se consignaran los datos
minimos para efectuar las notificaciones que sean necesarias en el procedimiento. El
hecho de que una persona no adquiera el pliego de condiciones para esta modalidad,

no le impedira la presentacion de la manifestacion de voluntad y oferta. El 6rgano o
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ente contratante podrd establecer un precio para la adquisicion del pliego de
condiciones.

En el Concurso Cerrado y la Consulta de Precios, el pliego de condiciones sera
remitido a los participantes conjuntamente con la invitacién, sin embargo en la
modalidad de Consulta de Precios, cuando las caracteristicas de los bienes o servicios
a adquirir lo permitan, podrd remitirse con la invitacidén sélo la relacién de las
especificaciones técnicas requeridas para la preparacion de las ofertas con aspectos
generales de la contratacion. En la modalidad de Contrataciéon Directa el 6rgano o
ente contratante debera preparar las condiciones de la contratacion, la cual formara
parte del contrato que se formalice y se incorporara al expediente.

De acuerdo con el Articulo 44 de 1a LCP el pliego de condiciones debe contener
al menos la determinacion clara y precisa de:

1. La documentacidon legal del participante, necesaria para la calificacion y
evaluacion en las modalidades establecidas en la presente Ley.

2. Los bienes a-adquirir, los servicios a prestar.o las obras a ejecutar-con listas de
cantidades, servicios conexos y planos, si fuere el caso.

3. Especificaciones técnicas detalladas de los bienes a adquirir o a incorporar en
la obra, los servicios a prestar, segin sea el caso y sin hacer referencia a
determinada marca o nombre comercial. Si se trata de adquisicion de
repuestos o servicios a ser aplicados a activos del 6rgano o ente contratante,
podra hacerse mencion de ésta, siempre sefialando que pueden cotizarse otras
con caracteristicas similares certificadas por el fabricante. Cuando existan
reglamentaciones técnicas obligatorias, éstas seran exigidas como parte de las
especificaciones técnicas.

4. Idioma de las manifestaciones de voluntad y ofertas, plazo y lugar para
presentarlas, asi como su tiempo minimo de validez.

5. Moneda de las ofertas y tipos de conversion a una moneda comun.

6. Lapso y lugar en que los participantes podran solicitar aclaratorias del pliego

de condiciones a la Comision de Contrataciones.
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7. Autoridad competente para responder aclaratorias, modificar el pliego de
condiciones y notificar decisiones en el procedimiento.

8. La obligacion de que el oferente indique en su oferta la direccion del lugar
donde se le haran las notificaciones pertinentes.

9. Fecha, lugar y mecanismo para la recepcion y apertura de las manifestaciones
de voluntad y ofertas en las modalidades indicadas en la presente Ley.

10. La forma en que se corregiran los errores aritméticos o disparidades en montos
en que se incurra en las ofertas.

11. Criterios de calificacion, su ponderacion y la forma en que se cuantificaran
dichos criterios.

12. Criterios de evaluacion, su ponderacion y la forma en que se cuantificaran el
precio y los demas factores definidos como criterios.

13. Criterios que permitan la preferencia en calificacion y evaluacion a oferentes
constituidos con iniciativa local en el area donde se va a ejecutar la actividad
objeto de la contratacion.

14. Establecimiento del compromiso de responsabilidad social.

15. Proyecto de contrato que se suscribira con el beneficiario de la adjudicacion.

16. Normas, métodos y pruebas que se empleardn para determinar si los bienes,
servicios u obras, una vez ejecutados, se ajustan a las especificaciones
definidas.

17.Forma, plazo y condiciones de entrega de los bienes, ejecucion de obras o
prestacion de servicios objeto de la contratacidon, asi como los servicios
conexos que el contratista debe prestar como parte del contrato.

18. Condiciones y requisitos de las garantias que se exigen con ocasion del
contrato.

19. Modelos de manifestacion de voluntad, oferta y garantias.

Decidida la modalidad de contratacién que se realizard, y definido el pliego de
condiciones, se realiza la el llamado o invitacidon de los posibles proveedores de bien

o servicio que se desea contratar.
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Esta fase del proceso de seleccion del proveedor, es un proceso con multiples
etapas que debe iniciarse antes de que cualquier organizacién evalie las propuestas.
Luego que se ha realizado la invitacion de los participantes a presentar su oferta, se
realiza preparacion de las misma, por lo cual, el Articulo 45 de la LCP sefiala que la
comision de contrataciones, teniendo en cuenta la complejidad de la obra o del
suministro del bien o servicio, debe fijar un lapso para la preparacion de la
manifestacion de voluntad de participar o de ofertar, para cada modalidad de
contratacion que no podra ser menor de los indicados a continuacion:

1. Concurso Abierto, seis dias habiles para bienes y servicios, y nueve dias habiles
para obras.

2. Concurso Abierto Anunciado Internacionalmente, veinte dias habiles.

3. Concurso Cerrado, cuatro dias habiles para bienes y servicios, y seis dias
héabiles para obras.

4. Consulta de Precios, tres dias habiles para bienes y servicios, y cuatro dias
habiles para obras

El articulo 59 de la LCP sefiala que la entrega de las manifestaciones de
voluntad de participar y las ofertas, seran entregadas a la Comisién de Contrataciones
debidamente firmadas y en sobres sellados, en acto plblico a celebrarse al efecto. En
ningln caso, deben admitirse ofertas después de concluido el acto.

Otra etapa de la seleccion del proveedor es la precalificacion, la cual ayuda a
las universidades a reducir la lista de proveedores. Las mejoras practicas para llevar a
cabo un proceso de contratacion publica apuntan al uso de una definicion clara de las
expectativas asi como de la relacion que se tendrd con el proveedor del servicio.
Ademas, en este proceso de contratacion se debera definir: los costos, los problemas
actuales del proceso y enfocar los requerimientos en relacion con los objetivos y los
resultados y no en relacién con los recursos y la metodologia.

La empresa que ofrece la subcontratacion debe estar capacitada para entender
las necesidades de las universidades y ofrecerle un servicio que genere valor
agregado, de esta manera los proveedores que son considerados como atractivos son

aquellos que ofrecen soluciones innovadoras, experiencia comprobada y compromiso
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con el proceso de subcontrataciéon. En esa direccion, la innovacion y un fuerte nivel
de experiencia empresarial son caracteristicas claves para el proceso de evaluacion,
porque ellas no solamente indican servicios superiores sino experiencia en el servicio
ofrecido.

Ademas, el tamafio de la empresa representa un factor critico para seleccionar
al proveedor de subcontratacion, porque puede influir de manera tanto positiva como
negativa entre la relacion de cliente proveedor con el transcurso del tiempo.

La siguiente etapa es la seleccion del proveedor propiamente dicha, esta etapa
consiste en revisar las propuestas para determinar cuales son los mejores candidatos.
Durante la revisidn de las propuestas, el equipo encargado conocera: la reputacion del
proveedor, las capacidades y el precio, el nimero de RIF, N° del certificado del
Registro Nacional de Contratistas, nivel financiero estimado de contratacion, y
representante legal, el perfil y tamafio de la empresa, domicilio fiscal, entre otros;
para asi seleccionar al proveedor de acuerdo con las necesidades que presenten las
universidades.

El Articulo 60 de 1a LCP sefiala que los lapsos para la evaluacion de las ofertas,
deben ser de diez dias hébiles para‘la modalidad de concurso cerrado. Y el Articulo
97 del RLCP indica que para las modalidades de Concurso Cerrado y Consulta de
Precios, el tiempo maximo para la evaluacidon de las ofertas y elaboracion del
informe de recomendacion sera de tres (3) dias habiles para la contratacion de bienes
y servicios y de seis (6) dias habiles en el caso de contratacion de obras, contados a
partir de la recepcion de las ofertas.

Después que se seleccione el proveedor, el plazo para otorgar la adjudicacion
sefiala el Articulo 84 de la LCP que es de tres dias héabiles siguientes a la recepcion
del informe que presente la Comisidon de Contrataciones o la unidad contratante, la
maxima autoridad del 6rgano o ente contratante debe otorgar la adjudicacién o
declarar desierto el procedimiento.

Ademas, el Articulo 42 del RLCP menciona que la adjudicacion del contrato se
otorgara a la oferta que integralmente sea conveniente a los intereses del 6rgano o

ente contratante y que sea presentada junto con el Compromiso de Responsabilidad
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Social. Los 6rganos o entes contratantes deberdn publicar en su péagina Web el
otorgamiento de la adjudicacion, sefialando el Compromiso de Responsabilidad
Social asumido por el adjudicatario.

Segiin el Articulo 126 del RLCP en las modalidades de seleccion de
Contratistas realizadas mediante Concurso Abierto, Concurso Abierto Anunciado
Internacionalmente y Concurso Cerrado, se notificard al beneficiario dentro de los
dos (2) dias habiles siguientes a la adjudicacion, el acto mediante el cual se otorgd
ésta, asi mismo, se notificard a los oferentes que no hayan sido beneficiarios de la
adjudicacion. En las modalidades de seleccion de Contratistas realizadas mediante
Consulta de Precios y Contratacion Directa se notificard Gnicamente al beneficiario
de la adjudicacion.

Asimismo, el Articulo 127 del mismo reglamento sefiala que en la notificacion
de la adjudicacion, se otorgara al beneficiario de €sta, un plazo no mayor de cinco (5)
dias habiles contados a partir de la fecha de la notificacién, para que presente las
garantias. establecidas en-los pliegos, o en las-condiciones de la contratacion, a
satisfaccion del organo o ente contratante, sin lo cual no se suscribira el contrato.
Cuando el beneficiario de la adjudicacion fuere uno de los sujetos sefialados en el
Articulo 3 de la Ley de Contrataciones Publicas, no serd necesario el cumplimiento
de lo dispuesto en el Articulo mencionado.

Diserio del contrato. El contrato; es aquel que recoge el alcance y las
caracteristicas del servicio definido sobre la base de las especificaciones del nivel de
servicio acordadas por ambas partes, debe contener las responsabilidades de ambas
partes, la fecha de la finalizacion del contrato, segin sea el caso se deben establecer
criterios de transferencia de personal y el alcance del contrato, entre otros.

El Articulo 94 de la LCP establece que el lapso maximo para la firma del
contrato serd de ocho dias habiles contados a partir de la notificacion de la

adjudicacion.

La implementacion. Es la tercera etapa que se da en el proceso interno de la

subcontratacion, en la cual el proveedor de la subcontratacion es el que posee la
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mayor experiencia, razon por la cual se hace necesario que el mismo le proporcione a
la universidad un plan de implementacion a la hora de comenzar a laboral dentro de la
misma.

El Articulo 103 de 1a LCP sefiala que el contratista debera iniciar el suministro
de los bienes, la prestacion del servicio o ejecucion de la obra dentro del plazo
sefialado en el contrato u orden de compra o servicio. El plazo se contard a partir de la
fecha de la firma del contrato. Se podra acordar una prérroga de ese plazo cuando
existan circunstancias que lo justifiquen plenamente. Cuando la prérroga sea
solicitada por el contratista debera hacerlo por escrito. En todos los casos debera
dejarse constancia de la fecha en que se inicie efectivamente el suministro del bien o
prestacion del servicio o la ejecucion de la obra, mediante acta o documento que sera

firmado por las partes.

El control. Es la cuarta etapa que se da en el proceso interno de la
subcontratacion, es preciso-mencionar que un modelo de subcontratacion debe tener
una estructura de control que sea adecuada para las universidades, debido a que es/la
estructura de control la que permite verificar si se esta cumpliendo con los procesos o
si ocurri6 alguna desviacion corregirla de tal manera que no se ponga en peligro el
éxito de la subcontratacion.

A nivel estratégico, se hace necesario el analisis del disefio de un plan estratégico
para la organizacion, en el cual es necesario evaluar tanto los factores internos como
externos para asi identificar los riesgos inherentes al negocio. El objetivo
fundamental que se persigue con esto es alinear la estrategia competitiva con la
estructura organizacional; de tal manera que permita definir las politicas claras de
riesgo y control, y monitorear las distintas fuerzas externas que influyen en el éxito de
cualquier organizacion.

A nivel tactico, se deben incluir los mecanismos de comunicacién para
transmitir los objetivos fundamentales de la universidad, las presunciones implicitas
en los objetivos y la informacidn relevante para las distintas areas. Asimismo, se

deben establecer los niveles de responsabilidad en cada actividad, y crear una cultura
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dentro de la universidad que permita evaluar los riesgos. También se tienen que
comunicar los objetivos, para generar conciencia institucional acerca de como deben
estar alineados los objetivos de los procesos que se desarrollan dentro de la
universidad con aquellos que la misma considera estratégico para su desarrollo.

El nivel de control tactico, estd mas vinculado con lo que se refiere a la relacion
universidad-proveedor externo més que con el control a nivel estratégico. Sin
embargo, se hace necesario sefialar que las estructuras de control administrativo
(estratégico y tactico) no se pueden evaluar individualmente, ya que se complementan

entre si.

La auditoria. Esta el la quinta y Gltima etapa que se da en el proceso interno de
una subcontratacion. La aplicacion de una auditoria administrativa representa una
oportunidad para evaluar a fondo todos y cada uno de los aspectos que determinan el
comportamiento de la organizacidn y sus relaciones con el entorno, por tal razén, el
objetivo principal de-las auditorias, es evaluar el funcionamiento y el rendimiento de
los servicios prestados por €l proveedor externo de la subcontratacion, asi como
también, verificar que la gestidon de dichas actividades se realice de manera adecuada
con la debida calidad.

El Articulo 35 de la LCP expresa que como mecanismo para €l mejoramiento
continuo de la calidad, los drganos o entes contratantes deben evaluar la actuacion o
desempefio del contratista en la ejecucion de las categorias de contratos que se
establezcan en el Reglamento de la LCP. La unidad contratante del 6rgano o ente,
dentro de los veinte dias hébiles siguientes a la finalizacion de cada contrato,
notificard al contratista los resultados de la evaluacidon, quien podrd ejercer los
recursos administrativos sefialados en la Ley que regula la materia de Procedimientos
Administrativos.

Rescindido el contrato sefiala el Articulo 129 de la LCP, que el 6rgano o ente
contratante debe efectuar la evaluacion de desempefio del contratista, la cual sera

remitida al Servicio Nacional de contrataciones de acuerdo a lo establecido en 1a LCP
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Variables de operacionalizacion. Corresponde a lo que para cualquier modelo
pueda ser la fase de aseguramiento y cierre, estan referidas a algunos procesos que
garantizan la reconduccion del modelo de subcontrataciéon sobre la base de las
siguientes subcategorias dentro del criterio de economicidad:

Las economias de escala. Con el proceso de subcontratacion las universidades
logran grandes economias de escala por parte del proveedor. Por esta razon, resulta
mas econdmico para una empresa subcontratar las actividades especializadas (en las
cuales no se puede esperar atraer economias de escala por si mismo) que llevarlas a
cabo ella misma y las mismas pueden surgir al trasladarse elevados costos fijos de
produccion a un gran volumen de ventas.

Dentro de este tipo de economias se encuentran las reales, que son las aquellas
que estan ligadas a la reduccion de la cantidad fisica de las entradas de: materias
primas, trabajadores y capital (fijo o circulante). El efecto escala aparece sobre todo
en la fabricacion y existe potencialmente en todos los componentes del costo de un
producto: compras, investigacion y desarrollo, publicidad y distribucion, entres otros.

Ademas se encuentran también las economias pecuniarias, originadas por los
descuentos que obtiene la universidad a causa de las operaciones a gran escala. Sin
embargo, solamente cuando es mas econdmico para la universidades ofrecer su
producto al por mayor se obtiene una verdadera ganancia al consolidarse la demanda.

Por tal razon, se dice que las economias de escala tienen sus fuentes segin en:
la reduccion de costos que se obtienen a través de la producciéon en masa de un
producto estandarizado, descuentos sobre compras voluminosas de entradas de
materia prima y de parte de componentes, la ventaja que se deriva de extender los
costos fijos de produccion sobre un gran volumen de produccion.

Economias de alcance. Son las que sirven para abaratar la produccion de una
amplia gama de productos, asi como para producir cada uno por su lado. Este tipo de
economias son llamadas también economias de la variedad de enfoque o de gama y
las mismas surgen cuando resulta mas econémico fabricar dos o mas productos con la
misma instalacion que realizarlo por separado. Por una parte, la mayoria de los

ejemplos en que se produce una economia de escala se basan en el hecho de que un

97



activo tangible o intangible es utilizado para la fabricacion de varios productos o para
la prestacion de varios servicios. Por otra parte, las economias de alcance, se logran
cuando una empresa consigue ahorrar al incrementar la variedad de los bienes que
produce.

Es preciso mencionar que las economias de escala se relacionan con el volumen
de produccion, es por ello que se dice que la escala se logra mediante la produccion
de grandes lotes estandarizados; mientras que las economias de alcance lo hacen es
con la variedad de los productos, es decir, la escala se logra por la produccion de una
variedad de productos reducidos. Ambas economias lo que buscan es la distribuciéon

del costo fijo entre una mayor produccion.
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MODELQO DE SUBCONTRATACION, PARA LAS UNIVERSIDADES PUBLICAS DEL ESTAD
FROCESD OFERATIVO
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Grdfico 8. Modelo de Subeontratacién, para las Universidades Piiblicas del Estado Trujillo. Fuente: Elaborado por Riveros:
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES

El desarrollo de la presente investigacion asi como el seguimiento de los
objetivos especificos planteados y el analisis de la informacion diagnéstica que sirven
de sustento al objetivo general, referido a proponer un modelo de subcontratacion,
para las universidades piblicas del estado Trujillo, permiten concluir lo siguiente:

En lo que se refiere al primer objetivo, se logrd discriminar las actividades del
proceso operativo objeto de subcontratacion, para las universidades publicas del
estado Trujillo, como el primer componente del modelo de subcontratacion, teniendo
presente que las Unicas actividades que pueden someterse a subcontratacion son las
actividades no distintivas; por ello se tuvo en-consideracidén que las-actividades
distintivas son las que ofrecen una ventaja competitiva a largo plazo y deben ser
controladas y protegidas celosamente.

También, las mismas son consideradas como compromisos constantes que
tienen las universidades publicas, y las actividades no distintivas son aquellas
actividades para las cuales las universidades no poseen las habilidades especiales para
realizarlas y que comunmente las universidades las han considerado como
importantes mas no principales para su actividad, ademas, son aquellas labores no
criticas para el margen competitivo de la empresa, son intermitentes y por eso pueden
ser dadas en subcontratacion.

Dentro de las universidades publicas, por una parte, no se deben subcontratar
las siguientes funciones o actividades, por ser consideradas distintivas: la planeacion
estratégica, las del area de finanzas, de consultoria gerencial, de calidad y
administracion ambiental; el control de proveedores y la supervision de la

satisfaccion de los requisitos del mercado. Por otra parte, las actividades aptas para la
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subcontratacion por ser consideradas como no distintivas se encuentran: los
suministros de materiales y componentes, los servicios generales (servicios de
comedor y mantenimientos de areas verdes y paisajes), la tecnologia informatica, la
consultoria y la capacitacion.

Cabe sefialar que el proceso operativo de subcontratacién no es un proceso
mecanico ni mucho menos automatico, las empresas o instituciones que lo
implementen deben haber determinado claramente cuales son sus actividades
distintivas, de tal manera que el proceso implementado permita potenciarlas, solo asi
se logrard esa diferenciacion que permite a la organizacidon en este caso a las
universidades publicas del estado Trujillo mantener sus ventajas competitivas en el
mercado.

En lo que respecta al segundo objetivo, se pudo describir las etapas del proceso
interno como clave de la subcontratacion, para las universidades publicas del estado
Trujillo, como el segundo componente del modelo de subcontratacion, el cual incluye
cinco. etapas, que .son: la. planificacion, contratacion, implementacién, control y
aunditoria, éstas se deben llevar a cabo secuencialmente y en forma sistematica dentro
de la organizacion y de esta manera generar ventajas competitivas.

Se logré describir la etapa de la planificacion en donde las universidades
publicas deben realizar un plan de trabajo acorde con el presupuesto base, después se
deben definir los parametros de referencia (costos tareas y procedimientos claves) y
los parametros requeridos (servicio optimo). En la planificaciéon de los concursos,
deben crear una comisiéon de contrataciones y de acuerdo con la modalidad de
concurso sea este abierto, cerrado, consulta de precios o directo, dependiendo de esta
decision se describiran las reglas, condiciones y criterios en el pliego de condiciones.

Después se da un lapso de preparacion para que los potenciales proveedores
presenten su oferta, ésta es evaluada, y se otorga la adjudicacion o se declara desierto
el concurso, luego se notifica a los proveedores cual es la oferta ganadora
dependiendo de la modalidad de concurso, éste presenta las garantias y se procede a

la firma del contrato. Luego se da la implementacion, el control a nivel estratégico y
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tactico, se realizan las auditorias en donde se evaliian la actuacion y el desempefio del
contratista.

Dichas etapas fueron descritas en el modelo apoyandose en la Ley de
Contrataciones Publicas (2010) y su Reglamento (2009), este proceso es visto como
una practica administrativa de gestion interna, y les permite a las universidades ser
mas flexibles en su estructura organizacional y optimizar su estructura de costos
operativos.

En lo concerniente al tercer objetivo, se logrd especificar el manejo del criterio
de economicidad, como sustento de la operacionalidad de la subcontratacion, para las
universidades publicas del estado Trujillo., como el tercer componente del modelo de
subcontratacion.

Con este criterio dentro del proceso de subcontratacion las universidades estan
en capacidad de alcanzar grandes economias de escala por parte del proveedor ya que
resulta méas econdmico subcontratar las actividades especializadas (en las cuales no se
puede esperar atraer.economias de-escala.por si-misma) que llevarlas-a cabo ella
misma y las éstas pueden surgir al trasladarse elevados costos fijos de produccion a
un gran volumen de ventas.

Asimismo, existen las denominadas economias de alcance que sirven para
abaratar la produccién de una amplia gama de productos, asi como para producir cada
uno por su lado. Este tipo de economias son llamadas también economias de la
variedad de enfoque o de gama y las mismas surgen cuando resulta mas econdémico
fabricar dos o més productos con la misma instalacién que realizarlo por separado.

Es preciso mencionar que las economias de escala se relacionan con el volumen
de produccion, es por ello que se dice que la escala se logra mediante la produccion
de grandes lotes estandarizados; mientras que las economias de alcance lo hacen es
con la variedad de los productos, es decir, la escala se logra por la produccién de una
variedad de productos reducidos. Ambas economias lo que buscan es la distribuciéon
del costo fijo entre una mayor produccion.

Definitivamente, con el modelo propuesto se proporciona una herramienta de

gestion a las universidades publicas del estado, cuando €stas realizan un proceso de
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subcontratacion, para lo cual lo primero que se debe realizar es un diagnodstico a
fondo de la situacion de la institucidon. Una vez hecho este diagnostico, se tomaréa la
decision de cuales actividades seguiran siendo asumidas directamente por la gerencia
y cuales seran contratadas externamente.

Asi pues, el modelo de subcontrataciéon para las universidades publicas, es
concebido como un instrumento de interactuacion entre la universidad y la empresa
contratada, por cuanto pretende ayudar a los encargados de la subcontratacion a
realizar la transferencia de un proceso interno a un especialista contratado de la
manera mas eficiente a través de una planificacion detallada de cada uno de las fases
de desarrollo del proceso, logrando asi que las universidades identifiquen entre sus
actividades, aquella que la hace exitosa y que la hace ganar mayor espacio en el

mercado, es decir aquella actividad que le genera una ventaja competitiva importante.
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